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Türkiye'nin mükemmellerini aradığımız yarışmanın 

konusu Strateji, Yönetim Kalitesi ve Liderlik 

2018 Türkiye Ulusal Şampiyonu olarak 7 Avrupa ülkesinin 
ulusal şampiyonlarına karşı Avrupa Şampiyonluğu için yarışın. 
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V Katılan her şirkete geri bildirim raporu 

V Türkiye ve Avrupa basınında tanıtım 
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© İşgücünüzün dijital zihniyeti 
benimsemesini etkili bir şekilde 
desteklemek, 2018 ve sonrasında 
başarılı bir iş dönüşümü için alacağınız 
en iyi karar olabilir 


© Sherif Seddik”* 


Çalışmalarımızın, sosyal etkileşimlerimizin, özel hayatlarımı- 
zın ve alışkanlıklarımızın büyük bir sosyo-teknolojik evrim- 
den geçtiği bir çağda yaşıyoruz. Her şey dijitalleşiyor. Bu 
değişim yaşam biçimimizi etkilerken iş dünyasında üretken- 
liği ve verimliliği artırıyor. Beş önemli gelişme, önümüzdeki 
yıl iş dünyasının daha üretken ve verimli hale gelmesinde 
etkili olacak. 


Uyumluluk Sorunları BT Dünyasını Zorlayacak 

Mayıs ayında Avrupa Birliği'nin yeni Genel Veri Koruma 
Yönetmeliği (GDPR) yürürlüğe girecek. Katı gizlilik ve bilgi 
koruma standartlarına uymada çıtayı yükseltecek olan bu 
yönetmelik, sadece Avrupa'daki kurumları değil Avrupa vatan- 
daşlarıyla iş yapan tüm oluşumları etkileyecek. Anketler birçok 
kurumun GDPR'ye hazır olmadığını gösteriyor. Görünüşe 
göre birçok şirket yeni sistemin kısa sürede oturmayacağını 
ve sistemi geç benimseyenlere zaman tanınacağını varsaya- 
rak henüz hızlanma ihtiyacı hissetmiyor. Belki de düşündük- 
leri gibi olacak ama fidye yazılımı veya hedefli saldırı gibi bir 
olay sonucunda müşterilerin veya çalışanların kişisel bilgi- 
leri etkilenene kadar bu durum değişmeyecek. Bu noktada 
saldırılardan etkilenen birçok işletme GDPR uyumluluklarını 
kanıtlayacak olanaklara sahip olmadığını fark edecek. Büyük 
olasılıkla, GDPR gereği herhangi bir veri ihlalini hızla yetki- 
lilere bildiren bir mekanizmaları bile olmayacak. O yüzden 
GDPR'nin benimsenmesi başlangıçta zor olacağa benziyor. 


SD-WAN Kullanımı Yaygınlaşacak 

Bulut hizmetleri büyük ölçüde benimsendi: Yazılım, altyapı, 
platformlar ve hatta tüm iş süreçlerinin bir hizmete dönüş- 
türülmesi yaygınlaştı. Ancak, şirket içi IT sisteminin tekrar 
düşünülmesi gerekecek ve bu da hibrit bulut teknolojisini 
şirketlerin olmazsa olmazı haline getirecek. Giderek daha 
fazla IT kuruluşu, iş yüklerini farklı lokal ve bulut örnekler 
arasında hızlı bir şekilde geçirme kapasiteleri varsa hibrit 
bir bulut ortamının tam çevikliğinden ve ölçeklenebilirliğin- 
den yararlanabileceklerini ancak fark ediyor. Yazılım tanımlı 
bir WAN, bu esnekliği ve hizmet kalitesini sağlayabilir; bu 
nedenle her hibrit bulut ortamında olması gereken bir özellik- 
tir. Uzun süredir bunun farkında olan birçok yenilikçi girişim 
WAN ve uygulama performansı optimizasyonu için fiziksel, 
sanal ve konteynerize araçlar dağıtarak SD-WAN altyapılarını 
hayata geçirdi. Hibrit bulut günümüz teknolojisine dönüşür- 
ken SD-WAN teknolojisi de ana akım olma yolunda. 


Yapay Zeka ile Güvenlik Analizi Dönemi 
Yapay zeka (AI) günümüzün en popüler teknolojilerinden 


biri. Al sadece Apple, Google veya Amazon'un ürettiği gös- 
terişli dijital asistanlarda kullanılmıyor. Bu tatil sezonunda 
AL, yeni nesil akıllı telefonlar ve Amazon Echo veya Google 
Home gibi akıllı hoparlörler aracılığıyla birçok eve girecek. 
İş dünyasında ise Al iş zekasından müşteri davranış analizle- 
rine, tıbbi araştırmalara kadar kullanım alanı her geçen gün 
artan bir teknoloji. Ayrıca, çok sayıda güvenlik sağlayıcısı 
bilişim teknolojilerinin güvenliği için Al kullanmaya başladı. 
AL'nın güvenlik analizini ve açık tespitini önemli ölçüde geliş- 
tireceği ve otomatik olarak tehdit savunması oluşturmaya 
yardımcı olacağı yönünde umutlar var. Ancak uzmanlara 
göre güvenlik bağlamında düşünüldüğünde Al, denetlenen 
ve denetlenmeyen makine öğreniminin bir kombinasyonu- 
nun kullanılması demek. Bu noktada düşük yanlış alarm 
oranı gerektiği için “denetlenen” kısmının önemi göze çarpı- 
yor. 2018'de kurumsal güvenlik ekipleri, hem AV'nın güvenlik 
alanındaki büyük potansiyelinin hem de mevcut sınırlarının 
farkına varacak. Al, doğru kişilerin elinde oldukça faydalı 
bir araca dönüşecek. 


Yeni Nesnelerin İnterneti Dalgası: 

Dijital Asistanlar Her Yerde Olacak 

Şimdiye kadar Apple iPhone'da, Amazon Echo'da veya Google 
Home'da bulunan akıllı dijital asistanlar sayesinde AVnin gücü 
hakkında bir fikir edindik. 2018'de Siri veya Alexa gibi asis- 
tanlar geniş bir alana yayılacak. Yeni bir Nesnelerin İnterneti 
dalgası sayesinde dijital asistanlar çok farklı cihazlara entegre 
edilecek ve sadece akıllı telefonunuz, saatiniz veya hoparlö- 
rünüzden tavsiye istemeyeceksiniz. Bu yönde bir ilerleme 
için otomobiller en belirgin seçenek olarak görülüyor. Ayrıca, 
fabrikalarda işçileri tehlikeli alanlara yaklaştıklarında uyaran 
veya operatör yorgunluk belirtisi gösterdiğinde mola tavsiye 
eden dijital asistanlı fabrika robotları göreceğiz. Kırmızı uyarı 
ışığı ve rahatsız edici alarmlar yerine, dijital asistan teknolo- 
jisiyle donatılmış makineler çalışana şu soruyu sorabilecek: 
“Öğle yemeğinizi seçmek için kafeterya menüsüne bakmak 
ister misiniz?” Böylece Nesnelerin İnterneti ve dijital asistan 
kombinasyonu hayatı kolaylaştırmanın yanı sıra, işleri daha 
verimli ve güvenli hale getirecek. 


Dijital Çalışma Alanlarına Geçiş Hızlanacak 

Dijital çalışma alanları son kullanıcılara her zaman, her 
yerde ve tüm cihazlardan kişisel iş ortamlarına erişim imkanı 
sunuyor. Dijital çalışma alanları basit sunucu tabanlı bilgi 
işleme zamanlarını çoktan geride bıraktı ve geleneksel 
VDLnın (sanal masaüstü altyapısı) ötesine geçti. Günümüzün 
dijital çalışma alanları hibrit bulutta yer alıyor. Böylece son 
kullanıcı, hem kurumun veri merkezinde hem de bulutta yer 
alan kişisel masaüstüne, iş uygulamalarına, mobil uygula- 
malara veya dosyalara erişebiliyor. Bu sayede dijital çalışma 
alanı, Nesnelerin İnterneti'nin merkezi denetimini günümüz 
işletmelerinin çok ihtiyaç duyduğu bulut ve mobil cihaz 
esnekliğiyle birleştiriyor. Dijitalleşmenin iş süreçlerine ve 
üretim tesislerine sağladığı hızın, esneklik ve dayanıklılı- 
ğın aynısını son kullanıcılara sunduğu için dijital çalışma 
alanı da bir sıçrama tahtası olarak ele alınabilir. Dijital 
çalışma alanları iş gücü dönüşümünün kilit mekanizması- 
dır. Nesnelerin İnterneti, robot ve otomasyon dünyasının 
dışında kalmış gibi hissetmek yerine daha üretken olunma- 
sına yardımcı olur. © 
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KGF'lerde 
Sorun Yok' 


© Kredi Garanti Fonu kredilerinde geri dönme 
oranı yüzde 98 


2017'nin üçüncü çeyreğinde yüzde 11,”lik büyümeye ciddi 
katkısı olan Kredi Garanti Fonu (KGF) teminatlı kredilerin 
doğru yerlere kanalize edilip edilmediği tartışma konusu 
olmuştu. Zira alınan kredilerin mevduata yöneldiği ya da 
konut veya araç alındığı şeklinde eleştiriler vardı. Bu da 
kredilerin geri dönüşünde sorunlar olabileceği görüşünü 
yaygınlaştırmıştı. Ekonomi Bakanı Nihat Zeybekci, KGF temi- 
natlı kredilerin geri dönme oranının yüzde 98 ile bankacılık 
sistemi performansının üzerinde olduğunu belirterek, bu 
enstrümanı en küçük esnafın da kullanabileceği şekilde kalıcı 
hale getireceklerini açıkladı. Ekonomi Muhabirleri (EMD) 
İzmir Şubesi ile bir araya gelen Zeybekci, Ege ekonomisi- 
nin bir uyanış içinde olduğunu, bölgenin ihracat ve teşvik 
belgesi kullanım rakamlarının ülke ortalamasının üzerinde 
arttığını belirtti. Bakan Zeybekci, “KGF teminatlı kredilerde 
yeni açılımlar yapılıp yapılmayacağı” konusundaki bir soru 
üzerine ise bu kredilerin 2017'de Türkiye'nin büyümesini 
tetiklemesi anlamında etkili olduğuna işaret etti. KGF temi- 
natlı kredilerle 210 milyar liralık bir büyüklüğün piyasaya 
sunulduğunu, geri ödemelerin de başladığını aktaran Nihat 
Zeybekci, şöyle devam etti: “KGF teminatlı kredilerde geri 
ödemeler başladı. Son derece başarılı gidiyor. Kullandırılan 
kredilerin geri dönme oranları yüzde 98. Normal bankacı- 
lık sistemi içerisindeki performanstan daha yüksek. 2018 
yılında da devam edecek. Bu enstrümanı kalıcı hale getiri- 
yoruz. Geçici bir enstrüman değil, kalıcı olacak. Bununla 
ilgili çalışmalarımız da bitti. Birkaç hafta içinde Ekonomi 
Koordinasyon Kurulu kararı olarak bunu kamuoyuyla pay- 
laşacağız. Yeni düzenlemeyle artık KOBİ'lerimizin bu kredi- 
leri kullanma mesafesini daha aşağı indiriyoruz. En küçük 
esnaf, usta seviyesindeki arkadaşlarımızın da kullanmasını 
daha uygun hale getiriyoruz” © 


Türkiye'deki 
CEO'ların Güveni Tam 


© Dünya genelindeki CEO'ların yüzde 83'ü, Türk CEO'ların 
ise yüzde 100'ü şirket gelirini artıracağını düşünüyor 


Danışmanlık şirketi KPMG'nin 2017 Küresel CEO Araştırması, 
Türkiye'de görüşülen 25 CEO'nun, işlerinin geleceği hakkında 
oldukça iyimser ve tevazudan yoksun olduğunu gösteriyor. 
Örneğin, dünya genelinde CEO'ların yüzde 65'i jeopolitik risk- 
lerle beraber belirsizliğin yükseldiğini düşünüyor. Türkiye'deki 
CEO'ların ise sadece yüzde 48'i bu durumu riskli buluyor. 
Türkiye'deki CEO'ların bir başka “güven patlaması” ise kendi 
sektörleri ve şirketlerinin büyümesinde ortaya çıkıyor. Dünyadaki 
CEO'ların yüzde 69'u iş yaptıkları sektöre güvenirken, Türkiye'deki 
CEO'larda bu oran yüzde 84'e yükseliyor. Keza küresel yöneticilere 
şirketlerinin gelirini gelecek yıl artırıp artırmayacağı soruluyor. 
Dünya genelindeki CEO'ların yüzde 83'ü şirket gelirini artıracak- 
larını söylerken, Türkiye'den CEO'lar ise fire vermiyor: Yüzde 
100'ü şirketlerinin gelirini artıracağından çok emin. 

Öte yandan, şirketlerinin değil ama faaliyet gösterdikleri 
ülkelerin büyümesine duydukları güven oranı ters köşeye 
yatırıyor: Türkiye'deki CEO'ların yüzde 68'i ülke ekonomi- 
sinin büyümesine güven duyarken, küresel araştırmada bu 
oran yüzde 77. Keza küresel ekonominin büyümesine duyulan 
güven oranı Türkiye'deki CEO'larda yüzde 48'ken, dünyadaki 
CEO'lar bu sefer daha iyimser: Yüzde 65. 

Araştırmada öne çıkan bir başka dikkat çekici olgu ise 
CEO'ların yıkıcı inovasyona karşı takındıkları tutum. Dünya 
genelindeki CEO'ların yüzde 74'ü yıkıcı inovasyonu bir yıkım 
değil, bir fırsat olarak görüyor. Türkiye'deki CEO'ların ise 
yüzde 84'ü sektörleri baştan aşağıya değiştiren yıkıcı inovas- 
yonu değerlendirilecek bir fırsat olarak görüyor. Airbnb, Netflix 
ya da Uber gibi örneklerin yıkıcı inovasyon başlığı altında ele 
alındığı ve Türkiye'nin bu konuda herhangi bir başarısının ya 
da kat ettiği bir yolun bulunmadığı düşünülünce, CEO'ların 
Türkiye'de yıkıcı inovasyonu fırsat olarak değerlendirmesi 
kafalarda soru işaretleri bırakıyor. © 
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Bazı güvenilir ekonomik göstergeler 
şaşırtıcı işaretler veriyor 


Ekonomide yeni yıl, esrarengiz şekilde yatay sey- 
reden iki eğrinin (getiri eğrisi ile Phillips eğrisi) 
öyküsüne sahne olacak. Bazı ekonomistler eğri 
olmayan eğrilerin ABD ekonomisinin daha fazla 
teşvike ihtiyaç duyduğuna ilişkin mesaj gönderdiğini 
ileri sürüyor. Bu tartışma, Jerome Powell'in Şubat 
ayında beklendiği gibi Senato'nun onayını alıp baş- 
kanlık koltuğuna oturması halinde Fed'in en önemli 
konusu olacağa benziyor. 

Çektikleri tüm ilgiye rağmen bu iki düz çizgi- 
nin gözün gördüğünden daha az önemi olabilir. 
Kuşkucular durgunluk riskinin düşük, enflasyo- 
nun yükselme olasılığının ise yüksek olduğunu ileri 
sürüyor. Leuthold Group LLC'nin baş yatırım strate- 
jisti Jim Paulsen, “Bunların büyük hikayeler olarak 
hesaba katıldığını kabul ediyorum, ancak ikisinin 


de abartıldığını düşünüyorum” diyor. 

Getiri eğrisi paranın fiyatıyla ilgilidir. Bir yatı- 
rımcının farklı vadelerdeki ABD Hazine bonoları 
ve diğer bonolardan (en kısa vadeli yatırım araç- 
ları solda ve uzun vadeliler de sağda olmak üzere) 
kazanacağı faizi gösterir. Getiri eğrisi, yatırımcılar 
paralarını daha uzun zaman bağlamaları karşılı- 
ğında daha yüksek kazanç talep ettiklerinden ve 
bu da uzun vadeli bonolarda faizleri yükselttiğin- 
den normalde yukarı doğru yönelir. 

Getiri eğrisinin aşağı doğru yönelmesi uzun 
vadeli faizlerin kısa vadeli faizlerden düşük oldu- 
ğunu göstermesi nedeniyle iyi bir sinyal değildir. 
Eğrinin sol ucundaki yüksek oranlar Fed'in ekono- 
miyi donduracak kısa vadeli borçlanma maliyetlerini 
yükselttiğini gösterir. Eğrinin sağ ucundaki düşük 
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oranlar ise uzun vadeli yatırımcıların düşük büyüme 
ve enflasyon beklentileri olduğuna işaret eder. 

Getiri eğrisinin keskin bir şekilde yön değiştir- 
mesinin (inverted) ardından genellikle durgunluk 
başlar. Minneapolis Merkez Bankası Başkanı Neel 
Kashkari, Fed'in Aralık ayındaki faiz artırımına 
muhalefetini dile getirerek, “Getiri eğrisi şimdilik 
yön değiştirmemiş olsa bile, bono piyasası bize dur- 
gunluk olasılığının arttığını, enflasyon ve faiz oran- 
larının gelecekte de düşük seyredeceğe benzediğini 
söylüyor” diye yazdı. Getiri eğrisinin yataylığının 
“enflasyonun gerçekten yükselmeye başladığı görü- 
lünceye kadar” Fed'in daha fazla faiz artırımı heve- 
sini kırması gerektiğini söylüyor. 

Kashkari'nin analizindeki potansiyel hata, getiri 
eğrisinin yön değiştirme noktasının hâlâ çok uza- 
ğında olduğu. Bugünkü eğimini tarihsel olarak sağ- 
lıklı büyümeye bağlamak mümkün. Leuthold'dan 
Paulsen, “Getiri eğrisi gerçekten yön değiştirinceye 
kadar yüksek durgunluk riskiyle ilgili en azından 
tarihsel olarak bir şey söylemez. Yön değişikliği için 
de gerçekten bir anahtar vardır” diyor. 

Charles Schwab & Co. baş yatırım stratejisti Liz 
Ann Sonders, Aralık ayında yazdığı bir bilgi notunda 
borsanın getiri eğrisinin bugünkü gibi, hatta daha 
yatay olduğu zamanlarda en iyi performansı gös- 
terdiğini belirtti. Sonders bunu “tatlı nokta” olarak 
adlandırıyor. 

Tabii ki ekonomi yavaşlayabilir ve Fed kısa vadeli 
faizleri yüksek tutmaya devam edebilir. Bu merkez 
bankası için bir gaf olabilir. Goldman Sachs & Co. baş 
ekonomisti Janz Hatzius, Aralık ayında Bloomberg 
televizyonuna önümüzdeki yıl uzun vadeli faizlerin 
kısa vadeli faizlerle aynı hızla artmasının muhtemel 
olduğunu ve getiri eğrisinin de daha yatay hale geç- 
meyeceğini söyledi. 

Phillips eğrisi getiri eğrisinin aksine ders kitap- 
larında aşağıya doğru eğim yapar. Yeni Zelandalı 
merhum ekonomist A.W. Phillips'in adını taşıyan 
eğri, işsizlik azaldıkça enflasyonun yükseldiğini ya 
da tersini gösterir. Bu bir anlam ifade ediyor: İşgücü 
piyasası sıkı olduğu zaman çalışanlar daha yüksek 
ücret talep eder ve bu da genel fiyat düzeyine yayılır. 

Gerçi Phillips eğrisi, getiri eğrisine göre daha az 
güvenilir bir göstergedir. Son durgunluktan bu yana 
ders kitaplarında yazanların aksine, Phillips eğrisi 
yukarıya doğru tırmanmak yerine yatay seyir izledi. 
İşsizlik Kasım ayında yüzde 4.1 ile son 17 yılın en 
düşük düzeyine inmiş olmasına rağmen, enflasyon 
Fed'in hedefinin altında kaldı. 

Phillips eğrisi kırılırsa (bu, düşük işsizliğin artık 
yüksek enflasyona neden olmayacağı anlamına gelir) 
Fed sıkı istihdam piyasasına rağmen mali koşulları 
gevşek tutmayı göze alabilir. Faizleri düşük tutmak- 
tan yana olan Fed Guvernörü Lael Brainard, Kasım 
ayında çok sayıda insanın iş aramaktan vazgeçtiği 
için işsiz sayılmadığını belirterek istihdam piya- 
sasının manşet işsizlik oranının işaret ettiğinden 
daha gevşek olduğunu ileri sürdü. Bir zamanların 
bezgin ve hevesi kırılmış işçileri yeni istihdamın 


Biçim Değiştirme 


Getiri eğrisi son sekiz yılda belirli şekilde düzleşirken Federal Reserve 
de enflasyonu önlemek için kısa vadeli faizleri yükseltti. 
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İşsizlikle enflasyonun ilişkisini izleyen Phillips eğrisi de yatay hale geldi. 
Bu düşük işsizlik oranının ücretleri ve genel fiyat düzeyini yükseltmediği 


anlamına geliyor. 
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gizli kaynağı haline geldi. Brainard, Kasım ayında 
yaptığı konuşmada “Son birkaç yılda istihdam piya- 
sası o kadar güçlü hale geldi ki, bu insanların birçoğu 
tribünlerden indi ve birçoğu şimdi yeniden işbaşı 
yaptı” dedi. “ ME Od 
Ancak Phillips eğrisinin arkasındaki mantık hâlâ Getiri eğrisi 
geçerli. Eğer Amerikan ekonomisi bugünkü tem- | gerçektenyön 
poyla istihdam yaratmaya devam ederse, istihdam | değiştirinceye 
piyasası sonunda ücret enflasyonunun hızlanacağı kadar yüksek 
katılığa ulaşacaktır. Çalışanlar için iyi bir şey olan 
bu gelişme, Şahinlerin 2018 ve sonrasındaki ekstra durgunluk 
faiz artırımı taleplerini destekleyecektir. riskiyleilgili 
ABD, insanların neyin, ne zaman yanlış gidece- | enazından 
gine dair endişeli bir şekilde spekülasyon yapmaya tarihsel 
başladıkları ekonomik canlanmasında fazlasıyla 5 
yol aldı. Phillips eğrisi ve getiri eğrisi, tahminci- | olarak birşey 
lerinin 2018'deki yeni virajın ardını görebilmele- | söylemez” 


rine yardımcı olabilmek için birlikte incelenecek. 
—bPeter Coy 


SÖZÜN ÖZÜ Getiri eğrisiyle Phillips eğrisinin yataylaşmasının ABD 
ekonomisi için ne anlama geldiğine ilişkin tartışmalarda sesler 
yükseliyor. Karamsarlar belki de çok gürültü yapıyor. 
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Stalin'in Mirası Ukrayna 
Ekonomisini 


© Hükümet, IMF'nin ve yatırımcıların zorlamasına rağmen toprak satışlarına uygulanan 
bir yasağın kaldırılması konusundaki baskıya direniyor 


Kırsaldaki refahın resmi şu olabilir: Homurdanan 
kamyonlarda işçiler direksiyon sallıyor ve ev yük- 
sekliğinde kırmızı hasat makinaları 567 hektarlık 
bir alana yayılan karla kaplı işlenmiş toprağı yoğun, 
siyah çamurla karıştırıyor. Kiewin yaklaşık 400 kilo- 
metre batısındaki kışın ilk manzarası ise Ukrayna'nın 
tarihi açıdan en büyük önem taşıyan sektörünü 
2vinci yüzyıla taşıma konusundaki başarısızlığını 
resmediyor. 

Topraktaki son şeker pancarlarını taşıyan Mriya 
Agro Holding Plc adlı şirket, her birini üç ila beş yıllık 
kontratlarla kiraladığı 270 arsanın oluşturduğu açık 
arazinin hiçbir bölümüne sahip değil. Komünizmin 
çöküşünün ardından arazilerin miras kaldığı sahip- 
lerinin satış yapma izni yok, bu yüzden Mriya'nın 
hasadı artırmaya yönelik harcama yapma konur- 
sunda fazla sebebi bulunmuyor. Mriya sözcüsü Viktor 
Tarchynskyi, “Eğer sahip olan şirketse daha fazla 
yatırım yapmak mümkün olur” diyor ve ekliyor: 


“Almanlar her beş yılda bir karışık gübre kullanıyor. 
Bizim buna yetecek gücümüz yok.” 

Ukrayna'yı tarımdan daha fazla tanımlayan pek 
az şey var. Halk yüzyıllar boyunca toprakla yaşadı, 
çalıştı ve aç kaldı; karşılaştıkları ekonomik ve siyasi 
güçlüklerin kökleri, toprağın derinliklerine uzanı- 
yor. Joseph Stalin'in zorlama kolektivizminin en ağır 
bedelini ödettiği nokta da işte bu. 1932-33 dönemin- 
deki kıtlık sırasında 6 ila 7 milyon Ukraynalı hayatını 
kaybetti. Bu acıklı dönemin kalıcı miraslarından biri 
de, toprak reformunun birbiri ardına gelen hükümet- 
lerin ele alamayacağı kadar hassas bir konu olması. 

Ukrayna'nın Ocaktan Eylül'e kadar tarımsal ihra- 
cattan cebine koyduğu para toplam ihracatın yüzde 
40”ını oluşturan 13 milyar dolar. Ülke, dünyanın önde 
gelen ayçiçeği yağı, arpa, buğday ve mısır üreticile- 
rinden biri. Yine de hâlâ kullanılmayan muazzam 
bir potansiyel söz konusu: Ukrayna dünyada verimli 
humuslu toprak konusunda en zengin ülkelerden 


V Ukrayna'da Mriya 
Agro'nun kiraladığı 
arazilerden birinde, 
hasat makinasının 
direksiyonunda 
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biri olsa da, tarımsal verimi Avrupa'nın en düşük- 
leri arasında. 

Bütün bunların geçmişi, komünizmden kapi- 
talizme geçilen o karmaşık döneme dayanıyor. 
Sovyetler Birliği'nin 1991'de dağılmasının ardından, 
ataları kolektivizm kurbanı olan Ukraynalıların her 
birine ortalama 16 dönüm arazi verildi. Arazinin 
toplamı 166 bin kilometrekareydi; yani neredeyse 
Florida büyüklüğünde. Hükümet 2001'de onayla- 
dığı bir yasayla arazilerin alım-satımını yasakladı 
ve bu yasanın geçerlilik süresi dokuz kez uzatıldı. 
Şimdilerde çoğu emeklilik yaşını geçmiş olan 4 mil- 
yondan fazla Ukraynalı, 16 dönümlük arazilerini 
kiraya vererek her yıl tahıl, şeker ya da diğer emtia- 
dan 190 dolar ya da dengini kazanıyor. 

Hükümet, yasağı kaldırması konusunda 
Uluslararası Para Fonu'nun (IMF) ve Mriya Agro 
gibi şirketlerin baskısı altında. Mriya CEO'su Simon 
Cherniavsky, “Hepimiz kısa vadeli kiralamalarla tarım 
yapıyoruz, bu da tarımda herkesin sağlamayı bekle- 
diği uzun vadeli geri dönüşlerle bağdaşmıyor” diyor. 

7 Aralık'ta, Ukrayna Parlamentosu yasağı 1 Ocak 
2019'a kadar uzatmak için oylamaya gitti ve kimileri 
de 2024'e dek uzatılmasını savundu. Kanun yapıcılar, 
yasağın kaldırılması durumunda Avrupa Birliği (AB) 
ya da ABD'den yabancı şirketlerin Ukrayna'ya akın 
edeceğini söylüyor. Radikal Parti lideri Oleh Lyashko, 
oylama öncesindeki görüşme sırasında “Toprak, 
halktan üç kuruş karşılığında alınacak” dedi ve sözle- 
rine devam etti: “Onların torunlarının ve çocuklarının 
geçimini sağlaması gereken toprak, emlak baronlarını 
ve güçlü yapıların temsilcilerini besleyecek.» 

Başkent Kiewde yaşayan 42 yaşındaki Larysa 
Hrynevych'e büyükbabasından yaklaşık 10 yıl önce 
iki arsa kaldı. Başkente bir saat mesafedeki arazisini, 
ayçiçeği, mısır ve soya fasulyesi yetiştiren bir şirkete 
kiralamaktan memnun olduğunu, çünkü kendisinin 
çiftçi olmak için şehir dışına taşınmayı düşünmedi- 
gini söylüyor. Bu düzenleme sayesinde geçen yıl 11 
bin 500 hryvnia (412 dolar) kazandı. “Yerel halk için 
iyi bir destek” diyor ve ekliyor: “Ödemeyi nasıl ala- 
caklarını kendileri seçebiliyor.” 

Buna rağmen, Ukrayna ekonomisi komşu Romanya 
ve Polonya gibi diğer eski komünist ülkelerin gerisinde 
kalmaya devam ederken yasağı kaldırmaya yönelik 
çağrılar artıyor. Gayrisafi Yurt İçi Hasıla Rusların des- 
teklediği ayrılıkçılarla ülkenin doğusundaki çatışmalar 
nedeniyle 2014 ve 2015'te toplam yüzde 16 küçüldü. 
O zamandan beri büyüme yok. 

Her ne kadar tarımsal ürünler ihracatta en büyük 
kalemi oluştursa da Dünya Bankası'nın toprak kanunu 
suçlayan 3 Ekim tarihli raporunda Ukrayna'daki tarım 
verimliliğinin diğer Avrupa ülkelerindekilerin küçük 
bir oranı düzeyinde olduğu belirtiliyor. Rapora göre 
buğday verimliliği Almanya'dakinin yarısından az. 

Endüstriyel tarım şirketleri, ekip biçtikleri top- 
rağın sahibi olmaları durumunda üretimi artırıp 
daha büyük kârlar elde edebileceklerini söylüyor- 
lar. Buğday, ayçiçeği ve diğer mahsullerin yanı sıra 
kümes hayvanı da yetiştiren Ukraynalı Myronovskiy 


Hleboproduct SA, ayrı ayrı yüzlerce kiralamayı 
yönetmenin maliyetinin, özellikle de buğday fiyat- 
ları düşükken, yatırımın önünde bir engel olduğunu 
söylüyor. CEO Yuriy Kosyuk, “Tahıl fiyatlarının şu 
anki seviyesini, arazi kiralamanın maliyetini ve kira- 
lama sözleşmelerini uzatmakla alakalı baş ağrısını 
düşününce, ekip biçtiğimiz toprakları genişletmek 
çok pahalıya patlıyor” diyor. Yasak kalkmadıkça ve 
buğday piyasası durgun kaldığı sürece, şirketin tarım 
operasyonlarını genişletmesinin mümkün görünme- 
diğini söylüyor. 

CEO Vsevolod Kozhemyako, Harkovw'daki 
Agrotrade Group'un kiralama sistemindeki garip- 
likler yüzünden 2017'de neredeyse 1200 dönüm eki- 
lebilir arazi kaybettiğini söylüyor. Görevlendirilen 
kabadayıların, küçük arsa sahiplerinin gözünü kor- 
kutup kiralama sözleşmelerindeki ortakları değiştir- 
meleriyle tanındığını, bu şekilde de kendilerine bağlı 
rakip şirketlere ve yerel siyasi yetkililere haksız bir 
avantaj sağladıklarını söylüyor. 

Kozhemyako, “Siyasetçiler açık (arazi alım satımı- 
nın serbest olduğu piyasa) bir arazi piyasasının açlığa 
ve yoksulluğa yol açacağı efsanesiyle halkı kandırdı” 
diyor ve ekliyor: “Fakat halk toprağını satabilse, hakkı 
olan parayı da alamıyor” 
EL 


Kışın ilk karı öylece duran traktörlerin ve diğer 
ekipmanın dağılmış olduğu çiftliği sessizce örterken, 
Mriya için çalışan ziraat teknisyeni Nazar Terekh, 
mevsimlik çalışanlara barınak sağlamak için kulla- 
nılan kulübelerden birinin sıcaklığını arıyor. Kirli 
tulumlarıyla işçiler tek sıra halinde yanından geçip 
giderken, Terekh ziyaretçilere bazı yerel arsa sahip- 
lerinin kiralama sözleşmelerini yenilemeyeceğini 
gösteren karartılmış karelerin bulunduğu ayçiçeği tar- 
lasından bir kesit göstermek için tabletindeki renkli 
haritalar arasında hızlıca geziniyor. 

Sözcü Tarchynskyi, bu durumun bu arsalardan 
uzak durması konusunda dikkatlice yönlendirilmesi 
gereken Mriya çiftçileri için olayları karmaşıklaştır- 
dığını söylüyor. “Her zaman büyük arazilere ihti- 
yacımız var çünkü işleme makinelerimiz kazayağı 
tipi” diyor ve ekliyor: “Şu dama tahtası görünümü 
yüzünden çalışmak çok zor.» — James M. Gomez ve 
Kateryna Choursina 


SÖZÜN ÖZÜ Ukrayna'nın tarım sektörü ihracat kazançlarının 
neredeyse yüzde 40'ını sağlıyor, fakat yatırımı kaçıran 
düzenlemeler yüzünden ekin üretimi gerilerde kalıyor. 


< Son şeker pancarları 
toplanıyor 


Göstergeler 


ABD'li tüketicilerin keyfi geçen yıl nihayet yeniden yerine geldi. 


Amerikalılar #mutlu Hissediyor 


Hadi Spora 


Burada, Unicorn Frappuccino'lardan Instagram hashtag'lerine, 


2017'nin dikkate değer trendlerinden yedisinin ekonomik 
anlamlarını çözümlüyoruz. Artan seyahat ve spor salonu üyeliği 
harcamaları gibi bazıları 2018'de de devam edebilir. 35 yaş 
altındakilerin ev sahibi olma oranındaki yükselişin de aralarında 
bulunduğu diğerleri ise düşüşe geçebilir. — Jeanna Smialek 


Statü Sembolü 


Starbucks Corp.'un 
Unicorn Frappuccino'su 
rüzgar gibi geldi ve geçti. 
Fakat görüntüsü iyice 
belgelendi: Binlerce 
sıradan ölümlünün yanı 
sıra, Kardashian ailesi ve 
Katy Perry gibi ünlüler 

de sınırlı sayıda üretilen 
pembe ve mor renkli 
içeceklerini yudumladıkları 
anları fotoğraflarla 
ölümsüzleştirdi; 
Starbucks da bunun 
"Instagramlanabilir 

bir başarı" olduğunu 
açıkladı. İnsanların 16 
ounce'luk (473 ml) bir 
içeceğe yaklaşık 5 dolar 
ödemeye can atması, 
ABD'li tüketicilerin ufak 
lükslere para dökeceğinin 
kanıtı niteliğinde. 

Bu, önümüzdeki yıl 
harcamaların artacağının 
habercisi olabilir; fakat 
eğer tüketiciler daha 
anlamlı satın alımlara 
yönelmezse, ekonomi fazla 
fayda görmeyecek. 


Toplayın Çantaları 


Verilere göre ABD'liler 
2015'teki oranın yüzde 
8 üstüne çıktı ve 
2016'da 80,2 milyon 
yurt dışı seyahati 
gerçekleştirerek bir 
rekora imza attı.Bu ivme 
2017'de de devam etmiş 
gibi görünüyor: Yurt 
dışındaki harcamalar, 
yılın ilk 10 ayında yüzde 
9,6 arttı. 


Taze Güvenli 


Tüketici güveni 2017'de 
sürekli arttı ve resesyon 
öncesi dönemdeki 
seviyeleri gölgede bıraktı. 
Amerikan optimizminin 
bir diğer göstergesi de şu: 
#happy Instagram'da yılın 
hashtag'lerinden biri oldu. 


1.#love 6.#beautiful 
2.#fashion 7.#travel 
3.#photooftheday Oo 8.#happy 
4.#photography 9.#nature 
5.#art 10. #picoftheday 


Spor kulüpleri gibi keyfi 
hizmetlere yapılan 
harcamalar, resesyon 
öncesindeki zirvenin de 
üstüne çıktı. 


Spor salonu üyeliği harcamaları, 
mevsimsel olarak uyarlanmış yıllık oran 


55mir$ 


Ofiste Pinpon 


Açık pozisyonların rekor 
kırmasıyla birlikte, 
işgücü piyasası 2017'de 
önemli ölçüde daraldı. 
Fakat ücretlerde pek 
hareketlilik olmadı. 
Fed'in Bej Kitap'ında 
toplanan anekdotsal 
raporlar, işverenlerin 
zam yapmak yerine 
ücret harici faydalar 

ve avantajlar (wellnes 
programları ve 
kafeteryalar mesela) 
sağladığını öne sürüyor. 
2018'le alakalı temel bir 
soru da sonunda nakit 
parayı sökülmek zorunda 
kalıp kalmayacakları. 


1Ç 2015 3Ç 2017 


Amazon Etkisi 


TD Securities, online olarak 
gerçekleştirilen ana perakende 
satış oranının 2017'de yüzde 
20'lik bir seviyeye ulaştığını 
belirtiyor. Fed yetkilileri, fiyatlar 
üzerinde Amazon etkisi olarak 
anılan durumun enflasyonu 
durdurmak konusunda ne 
kadar etkili olduğuna şüpheyle 
yaklaşıyor; bu tartışmanın 
2018'de de devam edeceğine 
şüphe yok. 


Hoşça Kal, Annemin Bodrum Katı 


35 yaş altı yetişkinlerdeki ev sahipliği oranı, 2017'nin ilk 
çeyreğinde yüzde 34,3 seviyesindeyken üçüncü çeyreğinde 
yüzde 35,6'ya dayandı. 

Fakat ortalama ev fiyatı 

kazançları enflasyonu 

geride bırakmaya devam 

eder ve stoklar kritik 

kalmayı sürdürürse bu 

trend düşüşe geçebilir. 


Yakınlarıyla birlikte yaşayanların oranı 
4 18ila25 yaşındakiler # 26 ila 34 yaşındakiler 
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Mithat Bereket 


Yeni Ayar 


AB'den kopma ya da farklı bir ortaklık gibi seçenekleri 
hesaplamakta yarar var 


N al 


Yeni bir yıla girerken hükümetin Türk dış politikasında 
bazı düzenlemeler ve yeni ayarlar yaptığını saptamamız 
gerek. Türkiye, diplomasi cephesinde yeni yılın ilk ham- 
lesini, son zamanlarda geri plana itilen Avrupa yönünde 
yaptı. Bu atılımın ilk hedefleri olarak Avrupa'nın iki “koda- 
manı” Fransa ve Almanya seçilmişti. 

Cumhurbaşkanı Recep Tayyip Erdoğan, Pariste Fransa 
Cumhurbaşkanı Emmanuel Macron ile Dışişleri Bakanı 
Mevlut Çavuşoğlu da Goslar kentinde Alman mevkidaşı 
Sigmar Gabriel ile kapsamlı görüşmelerde bulundu. 

Geçen yıl Türkiye ile Avrupa arasındaki gerginliklerden 
sonra şimdi, iki tarafın da ilişkileri düzeltmek için hare- 
kete geçtiği görülüyor. Burada öncelik, diyalog yoluyla 
mevcut anlaşmazlıklara çözüm aramak ve bu arada ortak 
çıkarların gerektirdiği ekonomik, siyasal, sosyal işbirliğini 
pekiştirmektir. Nitekim son ziyaretler vesilesiyle Fransa'da 
ve Almanya'da verilen demeçler de bunu ortaya koydu. 

Her iki ziyaret sırasında Avrupa Birliği konusunda söy- 
lenenlerse hissedilen -ve zaten bilinen- bir gerçeği, bu kez 
daha açık bir şekilde ortaya çıkardı. Paris'teki ortak basın 
toplantısında Macron'un verdiği mesaj açıktı: “Türkiye, 
tam üyelik müzakerelerinden bir şey beklemesin... Yeni 
fasılların açılma olasılığı yok. Ama Türkiye'nin AB'den 


tamamen kopması da istenmiyor. En iyisi AB ile yeni 
bir ortaklık modeli geliştirmek, diyaloğu ve işbirliğini 
sürdürmektir.” 

Macron'un görüşü bu yönde... Alman Dışişleri Bakanı 
Gabriel de Çavuşoğlu ile ortak basın toplantısında AB 
konusunu bir cümleyle geçiştirerek üyelik sürecinin bir 
kenara bırakılmasını ve işbirliği üzerinde odaklanılma- 
sını tavsiye etti. 

Cumhurbaşkanı Erdoğan'ın söyledikleri ise Ankara'nın 
AB tam üyeliği konusundaki görüşünün değişmediğini 
gösteriyor. Cumhurbaşkanr'nın verdiği mesaj da netti: 
“Türkiye 54 yıl beklemekten yoruldu. Artık bu konuda bir 
karar noktasına geliniyor. Türkiye daha fazla bekleyemez.” 

Gerçekten de tam üyelik için müzakere sürecinin artık 
devam edemeyeceği, etse de bir yere varamayacağı çok 
açık: Türk dış politikasında AB ile bağların canlı tutul- 
ması bir tercih ve öncelik olarak duruyorsa, bunu sağla- 
yacak alternatiflerin de düşünülüp tartışılması gerekir. 
AB'den kopma ya da farklı bir ortaklık gibi seçenekleri, 
eksileri ve artılarıyla iyi hesaplamakta yarar var. Bunun 
için ilgili çevrelerde, detaylı bir çalışma yapılması şart. 
Bunu da yeni bir bakış açısıyla yapmanın zamanı geldi 
de geçiyor bile. 
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Türk'ün Bitmeyen 


Kırmızı Et 


Hasreti 


© Metro Toptancı Market'in 
yaptırdığı araştırmaya 
göre, Türkiye'de bireylerin 
yüzde 62,3'ü "Para derdim 
olmasa buzdolabımda 
hep et bulunmasını 
isterim" diyor 


“Türk insanı et ve et ürünlerinin hasretini 
çekiyor.” Bu yıl Türkiye'de 28'inci yılını kutlayan 
Metro Toptancı Market'in Konda Araştırma ve 
Danışmanlık'a yaptırdığı Türkiye'nin Yeme İçme 
Değerleri ve Alışkanlıkları araştırmasının ilk bölü- 
münün çarpıcı bulgularından birisi bu. Araştırmaya 
katılan ve Türkiye'yi temsil niteliği olan 2 bin 713 
kişinin yüzde 10,3'ü en sevdikleri yiyecek olarak 
kırmızı eti gösteriyor. Ancak et tüketimi çok düşük. 
Nüfusun en düşük gelirli yüzde 20'lik bölümünde 
kişi başı haftalık kırmızı et tüketimi 269 gram. Daha 
sonraki yüzde 20'lik bölümlerde rakam sırasıyla 


426, 482, 602 ve 645 grama yükseliyor. Pastırma 
ve sucuk da en çok özlenen ancak bulunamayan- 
lar arasında ilk iki sırada yer alıyor. 

Araştırmanın detaylarının aktarıldığı toplan- 
tıda konuşan Metro Toptancı Market Yönetim 
Kurulu Başkanı Kubilay Özerkan, “Bugün burada 
Türkiye'de ilk defa yapılan araştırma dizisinin ilk 
bölümünü aktarıyoruz. Türk Mutfağı için yapacağı- 
muz araştırmalar genişleyerek devam edecek, akade- 
mik dünyayla buluşacak ve umarız ki elde ettiğimiz 
bu veriler Türk mutfağı adına çalışmalarımıza ilham 
verecek” dedi. 

Araştırmada ortaya çıkan çarpıcı bulgulardan 
birisi ise gelir seviyesi ne olursa olsun Türklerin bir 
hafta boyunca en çok meyve, ikinci olarak ise sebze 
tüketmesi. Özerkan bu alanda yatırımlarını uzun 
yıllardır devam ettirdiklerini belirterek şunları söy- 
lüyor: “Coğrafi işaretli ürünlerin yetiştirilmesinde 
büyük emekleri olan yerel kooperatifler ile işbir- 
liklerimiz artacak. Eğitimden tedarike kadar her 
alanda desteklerimizi sürdüreceğiz. Raflarımızda 
yer alan yerel ürünlerimizin sayısının artması için 
çabalarımız sürecek.” 

Metro bu tür araştırmalarla bugünün alışkanlık- 
larının yanı sıra önümüzdeki yılların olası alışkan- 
lıklarını da takip etmek istiyor. Bunun nedeni ise 
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En sevdiğim yemek 


Kırmızı et RE 10,3 
10 1 
A 101 
İn 
MA G1 
İİ 
MA, 17 

ME, 43 

Balık BN 4,3 

ME 42 

öfte MM 3,9 

i ME 3,9 

m 3,5 

ME 3,3 

m 3,2 

mm 2,8 

m 24 

Patlıcanlı yemekler BM 1,7 

mM 1,55 

Bakliyat BM) 1,5 

m 1,0 

m ,9 

m ,s 

m ,7 


O 46 412 


Dolma, sarma 
Kuru fasulye 
Sebze yemekleri 
Pilav, makarna 
Keba 

Etli yemekler 


Çorba 


Karnıyarık 


Döner, lahmacun, pide, çiğ köfte 
Diğer 


Patatesli yemekler 


İçli köfte 


Güveç 


Yumurta 
Börek, hamurişi 
Kızartma 


Fast food, pizza 


İŞTE TÜRKLERİN YEME İÇME DEĞERLERİ VE ALIŞKANLIKLARI 


* Yüzde 87'si kahvaltıyı evde, ortalama 08:46 civarında yapıyor. 
* Yüzde 95'i ise akşam yemeğini evde, sofraya ailesiyle birlikte oturarak 


yemeyi tercih ediyor. 


Gelir seviyesi ne olursa olsun, bir haftada en çok meyve yiyor. 
* Tercih ettikleri gıda sıralamasında meyveyi sebze, pilav, makarna, tavuk ve 


et takip ediyor. 


En az sıklıkta tükettikleri gıda ise balık. Ancak balık miktarı (gram olarak) et 


ve tavuğu geride bırakıyor. 


* Yüzde 67'si her gün yemek pişiriyor. Hiç yemek yapmayanların oranı ise 


yüzde 5. 


* Aile yapısı ne olursa olsun yemek pişiren kişi ağırlıklı olarak kadın. 
Evde en çok çorba, makarna, pilav pişiyor ancak en çok sevilen yemek 


sırasıyla et, dolma ve kuru fasulye. 


Para derdi olmasa almak istedikleri yiyecek yüzde 62.3 ile et ve et ürünleri. 
Kahvaltıda bulamadıkları ama özledikleri ürünlerde pastırma, sucuk, bal ve 


tereyağı öne çıkıyor. 


Metropole geçiş ve gelirin artması, evde yemek yenen alanın değişmesine 
neden oluyor. Yer sofrasından yemek masasına geçiliyor. 
Dışarıda yemek yeme oranı yüzde 65, kişi başı ortalama harcama ise 30 TL. 


Dışarıda en çok et, döner ve kebap yeniyor. 


* Yemeiçmede şeker ve tuz tüketimini azaltmaya çalışıyorlar. 
Her 10 tüketiciden dokuzu meyve-sebze alırken şekle önem veriyor. 


* Yüzde 42'si aldığı ürünün ambalajını okuyor. 


nüfusun yüzde 50'sinin halen metropollerde yaşa- 
masına rağmen Türkiye'de henüz metropolde doğan 
kişilerin oranının sadece yüzde 9 olması. Özerkan, 
“Türkiye'de yeme-içme tarafında asıl değişim met- 
ropolde doğan neslin büyümesi ile başlayacak. 
Modern hayat değişimi en çok da Türk Mutfağını 
etkileyecek; keşkek artık modern evde olmayacak 
ama birinin de keşkeği yaşatması gerekecek. Biz bu 
anlamda elimizi taşın altına koymaya hazırız” diyor. 

Araştırmayı gerçekleştiren Konda Araştırma 
ve Danışmanlık'ın yönetim kurulu üyesi ve genel 
müdürü Bekir Ağırdır da toplumun yeme içme 
kültürü, alışkanlıkları ve tercihlerinin hızla değiş- 
tiğini söylüyor. Ağırdır, yetişkin nüfusunun yüzde 
5Osinin metropollerde, yüzde ünün kentlerde ve 
yüzde 16'sının da nüfusu 2 bin altı kırsalda yaşayan 


Bir haftada hanede tüketilen gıdalar 


Haftada kaç gram yiyor? 
4000 35 


paket 


1000 


21440 


441460, 


En düşük gelir dilimi K6LKA0 En yüksek gelir dilimi 
Kişibaşı gelire göre 


m ET ve TAVUK (kişibaşı) mmABALK O memSEBZE wee MEYVE O mmm PİLAV MAKARNA (paket) 


Para derdiniz olmasa buzdolabında 
bulunmasını isteyeceğiniz ürün 


#0 162,3 
35 
ei a,ı 
| 1 3,5 3,3 3,1 28 2,5 24 2,0 2,0 14 11 ,6 
0 SS SE 2 e — ——— — — — 
« e» e N 
SSS SSS BS İİ 
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de Li KR Ş Re ö 
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Ss S Sg Kl 
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Türkiye toplumunun yeme içme kültü- 
rünü artık yalnızca geleneklerle yada * 
gelirle açıklamanın mümkün olmadığı: 
nın altını çiziyor. ki 

Gelir kadar çalışma durumu, hane , 
halkının kimlerden oluştuğu, yaşa- 
nılan evin türü gibi demografik özel- ...... 
liklerin de değişimde etkili olduğunu 
söylüyor Ağırdır ve ekliyor: “Bunların ww 
yanı sıra gelenekler, ev içi kadın-erkek (EES 
rol dağılımı gibi kültürel faktörler, sağ- 
lıklı beslenme, sağlık ve diyet tercih ve 
zorunlulukları gibi bir dizi hayat tarzı tercihleri gibi 
faktörler de son derece belirleyici. Geleneksel yeme- 
içme kültürü ve alışkanlıklarımızda asıl sıçrama ve 
köklü değişiklik göçle beraber kentli ve metropollü 
oluş ile gündelik hayat ritminde değişim ve gelenek- 
sel evlerden apartmanlara geçişle beraber yaşanı- 
yor.” —Ruhi Sanyer 


SÖZÜN ÖZÜ Türkiye'de insanlar gelir seviyesi ne olursa olsun bir 
haftada en çok meyve yiyor. Meyveyi sebze, pilav, makarna, tavuk 
ve et takip ediyor. 


A (Soldan Sağa) Kubilay 
Özerkan - Metro Toptancı 
Market Türkiye Yönetim 
Kurulu Başkanı, Aylin Mutlu 
- Metro Toptancı Market 
Türkiye Marka Yönetimi 
ve İletişim Grup Müdürü, 
Bekir Ağırdır - Konda 
Araştırma ve Danışmanlık 
Yönetim Kurulu Üyesi ve 
Genel Müdürü 
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Zor Sektörde Değer Arayışı 


© Borusan Mannessman'ın yeni yatırımı bir dönüşümün kilometre taşı 


Agah Uğur: “Dönüşüm için bakış açısını değiştirmek 
gerekiyordu.” 

1958 yılında Asım Kocabıyık ve arkadaşları tarafın- 
dan temelleri atılan ve 27 çalışan ve 7 bin ton kapa- 
siteyle yola çıkan Borusan Mannessman, bugün üç 
ülkede üretimi olan, alanlarında dünyanın önde gelen 
oyuncuları arasında gösterilen bir boru üreticisi. 
Şirket, geçtiğimiz hafta içerisinde 75 milyon dolar- 
lık yatırımla kurulacak yeni bir tesisin duyurusunu 
yaptı. Ancak Borusan Mannesmann'ın bu yatırımı 
sadece bir tesis kurulmasından ibaret değil. Şirketin 
son yıllarda yaşadığı ve hâlâ sürdürdüğü dönüşüm 
sürecinde de önemli bir kilometre taşı. 

Yaklaşık 75 milyon dolarlık yatırımla Gemlik'te 
kurulacak olan bu tesisin 2019 yılında devreye girme- 
siyle birlikte yılda 130 milyon dolarlık bir ciro avantajı 
sağlaması bekleniyor. Yeni bir anlayışla ve Endüstri 
4.0 bakış açısıyla kurulacak olan tesis, tamamen oto- 
matize ve üst uçta verimliliği esas alan bir stok alanına 
sahip olmanın yanı sıra sıcak çelik üretiminde de 
kullanılabilecek. Şu anda Avrupa pazarında beşinci 
sırada olan Borusan Mannessman, tesis devreye gir- 
diğinde üçüncülüğe çıkmayı hedefliyor. 


DÖNÜŞÜM DİNAMİKLERİ 
Borusan Mannessmanr”ı böylesine bir dönüşüme iten 
temel nedenlerden biri, boru endüstrisi ve onun 
temel girdisini sağlayan çelik sektörünün dünyada 
oldukça ilginç dinamiklere sahip olması. Global rüz- 
gârlardan petrol fiyatlarına kadar birçok dinamik, 
bu sektörlerdeki dengeleri değiştirebiliyor. Türkiye 
pazarı ise kendi içerisinde fragmante bir tablo ser- 
giliyor. İrili ufaklı oyuncular sürekli üretim odaklı 
bir yaklaşımla pazarda arz oluşturuyor ve bu da 
kapasite fazlasının doğmasına neden oluyor. Fazla 
kapasite de rekabetin kızışmasına zemin hazırlıyor. 
Burada şirketlerin önünde iki seçenek var: Kırmızı 
Okyanus'ta ölüm kalım rekabetine girmek veya katma 
değeri yüksek alanlara doğru ilerlemek. Borusan 
Mannessman ikinci yolu izlemeye karar vermiş. 
Dönüşüme yönelik bir diğer dinamik de müşteri ve 
pazar tarafındaki beklentilerin değişmeye başlaması. 
Her ne kadar Borusan Mannessman son tüketiciye git- 
miyor olsa da odaklandığı temel alanlarda B2B müş- 
teriler de makro eğilimlerden etkileniyor. Örneğin 
otomotiv... Son yıllarda elektrikli araçların ön plana 
çıkması otomotiv üreticilerini daha kaliteli ve hafif 
araçlar üretmeye zorluyor. Aracın hafif olması için 
her bileşeninden ağırlık anlamında nasıl tasarruf edi- 
leceği önem kazanıyor. Borusan Mannessman CFO'su 
Kağan Arı, “Ortalama bir binek araçta 40 kilogram 


kadar boru malzemesi var. Burada yapılacak hafif- 
letme ciddi fayda sağlayabilir” diyor. Ayrıca otomotiv 
üreticileri çevre dostu imajlarına uygun biçimde çev- 
resel ve sosyal duyarlılığı yüksek tedarikçilerle çalış- 
mayı tercih ediyor. Borusan Mannessman burada da 
etkin biçimde konumlanmaya çalışıyor. 

Bir diğer kilit odak alanı olan enerji sektöründe de 
benzer dinamikler söz konusu. Borusan Mannessman 
bu alanda kaya gazı ve petrolünün çıkarılması için 
gerekli yüksek teknolojiye ve özelliklere sahip botula- 
rın yanı sıra gazın veya petrolün taşınmasına yönelik 
özellikli botular ve dağıtım ve kullanıma yönelik 
diğer boru ihtiyaçlarına yönelik çözümler gelişti- 
riyor. Borusan Mannessman Genel Müdürü Zafer 
Atabey, “Biz bir ürün değil, müşterimiz için ürün 
platformuna dayanan bir hizmet üretiyoruz” diyor. 
Borusan Mannessman bu alanda iddialı... Atabey, 
ABD'de ihtiyaç duyulan özellikli boruları sağla- 
yabilecek kalite ve standarda sahip iki-üç üretici- 
den biri olduklarını söylüyor. Özellikle Houston'da 
kurulu tesisin son dönemde geçirdiği dönüşümle 
çok ciddi bir oyuncu haline geldiğinin ve ABD paza- 
rındaki sıkıntılardan dolayı rakiplerin atıl kalması- 
nın Borusan Mannessman'a fırsat oluşturduğunun 
altını çiziyor. 


SÜREÇ KOLAY DEĞİL 

Borusan Mannessmarn”ın bu yatırımının temelinde 
yer alan dönüşüm fırsatlar içerse de kolay bir süreç 
değil. Bu noktada Borusan Mannessman önemli 
yapısal adımlar artarak bu dönüşüme hazırlanmış. 


V Borusan Holding 
CEO'su Agah Uğur 
(solda), Borusan 
Mannessman Genel 
Müdürü Zafer Atabey 
(sağda) 
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Örneğin yedi kişilik yönetim ekibinin beşi daha 1 yıl 
önce bu görevlere getirilmiş. Borusan Holding CEO'su 
Agah Uğur, “Böylesi bir dönüşüm için bakış açısı ve 
düşünce tarzını değiştirmek gerekli. O nedenle eki- 
bimizde tazelenme gerçekleştirdik” diyor. Her ne 
kadar büyük bir yenilenme söz konusu olsa da, göreve 
gelenlerin hemen hemen hepsi 20 yıla yakın zaman- 
dır Borusan bünyesinde ve “Yetiştirmek Elemanı” 
olarak adlandırılan ve üniversiteden hemen sonra 
işe alınıp yüksek potansiyelli olarak değerlendiri- 
len ekipte. Genel Müdür Zafer Atabey de bu prog- 
ramdan geçmiş. 

Dönüşümü zorlu kılan noktalardan biri de 
dünyada yoğunluğu gitgide artan korumacılık yak- 
laşımı... Borusan Mannessman bugün Türkiye, İtalya 
ve ABD-Houston'daki fabrikaları ile üretim yapıyor. 
İtalya'daki fabrika Avrupa Birliği, ABD'deki fabrika 
ise ABD sınırlarında yerel oyuncu gibi konumlanı- 
yor. Ancak bu dış pazarlara Türkiye'deki üretimden 
de destek geliyor. Yani hem yerel üretici hem de ihra- 
catçı pozisyonu nedeniyle korumacılıktan olumlu ve 
olumsuz etkilendiği durumlar söz konusu olabiliyor. 
Borusan Mannessman önemli gördüğü bu pazarlarda 
kaliteli ve katma değerli ürünleri hizmet perspekti- 
fiyle sunarak fark oluşturmaya konumlanıyor. Agah 
Uğur, “Bu pazarlarda biz oynadığımızda çok fark yara- 
tabiliyoruz” diyor. 

Borusan Holding, Agah Uğur'un liderliğinde 
değer ve inovasyon temelli bir dönüşüm sürecine 
çok önce başlamıştı. Uğur, hemen hemen her konuş- 
masında grubun bir bütün olarak ve şirketler bazında 


güçlü olduğu alanlarda ve kaslarının kuvvetli olduğu 


RAKAMLARLA BORUSAN MANNESSMAN 


- Güretim tesisi 

* 35 ülkeye satış 

* Toplam satışlar: 850 bin ton 

* Satışların içinde katma değerli ürün payı: X66 

* Bin 769 çalışan 

* 480 milyon dolar piyasa değeri (5 Ocak itibarıyla) 


noktalarda ilave değer oluşturmasına dair yöneli- 
mini vurgulamaktan çekinmedi. Bu tür dönüşüm- 
ler zahmetlidir ve zaman alır. Ancak Uğur ve ekibi 
bu sürecin olgunlaştığını hissetmiş olacak ki, ilave 
yatırımların birkaç adım ötesinde yapısal bir yatı- 
rıma imza atıyorlar. 

Borusan Mannessman bu hamlesiyle zorlu bir 
yerel ve küresel rekabetin olduğu bir alanda farklı 
bir stratejik modelle yol almaya çalışıyor. Katma 
değer odaklı, hizmet ve Ar-Ge modeliyle desteklenen 
bir bütüncül değer oluşturmaya yönelik bu kurgu, 
Borusan Mannessman'ın uluslararası alanda farklı- 
laşmasına imkan verebilir. Şirket, sert esen ve yön 
değiştiren küresel rüzgarlara uyum sağlayabilir ve 
dönüşüm yolculuğunu sürdürülebilir kılarsa, ciddi 
bir değer oluşturabilir. —Serdar Turan 


SÖZÜN ÖZÜ Borusan Mannessman'ın yeni fabrika yatırımı, yurt 
dışı pazarlar başta olmak üzere kalite ve katma değer temelli 
dönüşümünün göstergesi. 


Zayıf Bir Rakip 
Çöktüğünae Dikkatli 
Olun 


6 Lufthansa, Air Berlin olayı sonrasında 
yükselişe geçti. Ancak Easyjet ve 
Ryanair'ı da unutmayalım 


Almanya'nın siyasi ve finansal açıdan önemli şehir- 
lerine uçanlar, bu sonbaharda bir sürprizle karşı- 
laştı: Berlin'den Frankfurt'a sadece bir saat süren 
bir sefer için 747 Jumbo jet uçağına bineceklerdi. 
Genelde bu tür devasa uçaklar Tokyo, Denver 
veya Rio de Janerio gibi uzun mesafeli uçuşlarda p» 


A Borusan Mannessman 
ağırlıklı olarak enerji ve 
otomotiv sektörlerine 
hizmet veriyor. 


m İŞ DÜNYASI 


Bloomberg Businessweek Türkiye 


14 Ocak 2018 


< kullanılıyor olsa da geçtiğimiz Ekim ayında yerel 
rakibi Air Berlir'in faaliyetlerini durdurmasından 
sonra Deutsche Lufthansa AG, artan talebe yetiş- 
mekte zorlanıyordu ve daha fazla koltuğa ihtiyaç 
duyuyordu. Lufthansa büyük uçakları kullanmaya 
başladı çünkü şirketin CEO'su Carsten Spohr'un 
Ekim ayında gazetecilere söylediği üzere, “ülkenin 
hava trafiğinin zarar görmemesi için durumun 
stabil hale getirilmesinde sorumluluğu olduğunu” 
düşünüyordu. 

Air Berlin'in çöküşü, düşük fiyatlı havayolları- 
nın ve Orta Doğulu rakiplerin yaşadığı sıkıntılar 
nedeniyle Lufthansa'nın hisseleri son 15 ayın en 
iyi performans gösteren havayolu hissesi olmuştu. 
Air Berlin, Ekim 2016'da hayatta kalmak için son 
bir hamle yaparak birçok uçağını Lufthansa'ya 
kiraladığını duyurduğunda şirketin hisselerinin 
değeri üç katına çıkmıştı. Bu dönemde Bloomberg 
World Airlines endeksinin getirisi yüzde 48 civarın- 
daydı. Her ne kadar bu gelişmeler pozitif görünse 
de geleceğe dair bazı sıkıntıların da habercisi olabi- 
lir: Aslında Air Berlin, Lutfhansa için pek de rakip 
sayılmazdı. Şimdi Ryanair Holdings Plc ve Easyjet 
Plc gibi çok daha etkin havayolları bu kapasiteye 
göz dikti ve onlar çok daha ciddi bir rekabet oluş- 
turabilir. Sanford C. Bernstein Ltd.'dan analist 
Daniel Roeska, “Düşük fiyatlı havayolu şirketleri 
Almanya'da çok güçsüz ve Air Berlin'den boşalan 
yeri doldurmak için saldırdıklarında Lufthansa'nın 
Almanya pazarındaki kârlılığını da aşağı çekebi- 
lirler. Uzun vadede bulutlu bir gökyüzü görünü- 
yor” diyor. 

Air Berlin, son 10 yılda zarar etmiş olsa da 
İngiltere'yi, İspanya'yı ve İtalya'yı ele geçiren 
diğer ucuz havayollarını Almanya pazarının 
dışında tuttuğu da bir gerçek. Air Berlin, Etihad 
Airways'den son yıllarda 2 milyar euro civarında 
bir kaynak sağlaması sayesinde başka bir oyuncu- 
nun çoktan iflasına neden olacak zararları göğüsle- 
meyi başarmıştı. Şimdi ortamı boş bulan Ryanaâir, 
2020'ye kadar Almanya pazarındaki payını iki 
katına, yani yüzde 20'ye çıkarmayı hedefledi- 
ğini açıkladı. Ryanair, bunu gerçekleştirebilmek 
için Air Berlir'in iniş-kalkış haklarından bazılarını 
elde etmenin yollarını arıyor ve daha önce uçtuğu 
ikincil havalimanlarının yanında Lufthansa'nın 
kaleleri sayılan Frankfurt ve Münih havalimanla- 
rına da seferler düzenlemeye başlıyor. Air Berlin'in 
25 uçağını satın alan Easyjet, Berlin'de büyük bir 
reklam kampanyası başlatarak bugüne dek uçtuğu 
ve merkezi olarak gördüğü eski Doğu Berlin'deki 
Schönefeld'in yanı sıra Berlin Tegel Havalimanı'na 
da seferler başlattığını duyurdu. 

Norveçli Air Shuttle ASA, uzun mesafelerde de 
ucuz havayolu modelini uygulamaya çalışıyor, Air 
France-KLM ve IAG SA da (British Airways'in sahibi 
olan şirket) kıtalararası uçuşlardan müşteri çalacak 
ucuz havayolu şirketlerine yatırım yapıyor. Pazar 
payının artmasından pek memnun görünmeyen 
Avrupalı düzenleyici kuruluşlardan baskı yiyen 


Lufthansa, 13 Aralık'ta bir açıklama yaparak Air 
Berlin'in bir iştiraki olan Niki'yi almaktan vazgeç- 
tiğini söyledi. Bunu fırsat bilen LAG hemen Nikiyi 
satın aldı. RBC Capital Markets'da analist olan 
Damian Brewer, “Lutfhansa'nın ivmesi önümüz- 
deki yıl zayıflayabilir” diyor. 

Lufthansa, 2017'de Air Berlin'in çöküşü dışın- 
daki bazı gelişmelerden de avantaj sağladı. Son iki 
yılda petrol fiyatlarının düşük seyretmesi, filosu 
ağırlıklı olarak Boeing 747 ve Airbus A340 gibi dört 
motorlu ve yakıt verimliliği daha düşük uçaklardan 
oluşan Lufthansa'ya maliyet avantajı sağladı. Şirket, 
ayrıca uzun mesafeli uçuşlarda kabin hizmetlerini 
ve yemek kalitesini yükseltti ve kısa mesafeli uçuş- 
larda rekabet edebilmek anlamında daha uygun 
fiyatlar sağlayan Eurowings markasını ön plana 
çıkardı. Pilotların ve kabin ekibinin son üç yıldır 
yaptığı grevler nedeniyle 20 binden fazla uçuşun 
iptal olmasının zararı 500 milyon euronun üze- 
rindeydi ve bu durum müşterileri mağdur etmişti. 
Lufthansa, üç sendikayla geçtiğimiz sonbaharda 
uzlaşmaya vararak bu dertten kurtuldu. 

Şirket ayrıca yıllardır Asya'dan gelen talebi emen 
Orta Doğu merkezli Emirates, Etihad ve Oatar 
Airways'de yaşanan sıkıntılardan da yararlandı. 
Bu şirketler terör olaylarından ve Trump yönetimi- 
nin Müslüman ülkelere koyduğu yasaklamalardan 
ciddi zarar gördü. Ayrıca petrol fiyatlarının düşmesi 
bu havayolu şirketlerinin sahibi olan ülkelerin ser- 
vetlerinin de azalmasına neden oldu. Bu şirketler 
yeni uçaklarına, en üst kalitede hizmet sunmala- 
rına ve cömert devlet desteklerine rağmen jeopoli- 
tik rüzgarların etkisinden kurtulmayı başaramadı. 

Lufthansa'nın yeni nesil Avrupalı rakipleri de 
sıkıntılardan kendi paylarına düşeni aldı. Ryanair 
pilot bulamadığı için 20 binden fazla seferini iptal 
etti ve sendikalara izin vermek zorunda kaldı. 
Easyjet'in agresif büyüme hızı; fiyatların düşmesi, 
CEO'nun ayrılması ve Brexit konusundaki belirsiz- 
likler nedeniyle kesildi. 

Peki Berlin'den Frankfurt'a bu sakil 747 uçuş- 
larına ne demeli? Lufthansa bu uçuşları zararına 
yaptığını açıkladı. Uçaklar dolmadığı için ikinci 
kat kullanılmıyor ve business class genelde hizmet 
vermiyor. Bu nedenle söz konusu Jumbo seferle- 
rinin ömrü uzun olmayacak. Özellikle de Ryanair 
ve Easyjet sorunlarını hallettiklerinde ve Air 
Berlin'den çok daha ciddi bir rakip haline geldik- 
lerinde resim değişebilir. Ayrıca Körfez merkezli 
havayolu şirketleri de sonsuza dek yok olmadı. Tüm 
bunları dikkate alan Bank of America Merrill Lynch 
analisti Mark Manduca, 2 Ocak'ta yatırımcılara 
yazdığı bilgi notunda Lufthansa'nın kronik “yapısal 
sorunları” olduğuna ve fiyatların düştüğüne dikkat 
çekiyor ve şöyle diyordu: “Yatırımcıların heyecanı 
da sönmeye başladı.” — Richard Weiss 


SÖZÜN ÖZÜ Lufthansa, Air Berlin'in çöküşü ve diğer rakiplerinin 
sıkıntılar yaşaması nedeniyle 2017'de çok iyi bir yıl geçirdi fakat 
düşük ücretli havayolu şirketlerinin maça dahil olmasıyla bu yıl çok 
daha zorlu geçecek. 
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6 Spohr 


BİLİYOR 
MUYDUNUZ? 


Mobil uygulamalarımızın 
çevrimdışı özelliği sayesinde 
seçtiğiniz konu başlıklarına 
alt yazıları internete 
bağlanmadan okuyabilirsiniz. 


Üstelik her yeni yazı 
kütüphanenize otomatik 
olarak eklenir. 
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Çevrimdışı özelliğinden faydalanabilmek için 
abone olmanız gerekmektedir. 
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pizzanın 
İnovasyonu 


© Domino's Pizza ürünlerinde yeniliklere 
giderken yatırımlarını teknoloji alanına da 
kaydırıyor 


2017 yılı Domino's Pizza için iyi bir yıldı. Şirket, 
10 restoran ile yola çıktıkları Rusya'da şimdi 120 
dükkana ulaştı. Türkiye içerisinde de 30'a yakın yeni 
restoran açan firma, Azerbaycan ve Gürcistan'daki 
işlerini de büyütüyor. 

Domino's Pizza 1960 yılında ABD'de kurulmuş 
olan bir fast food zinciri. Bulgaristan, Almanya, 
Romanya, Ukrayna, Vietnam, Filipinler ve Polonya 
pazarlarına da girdikten sonra dünya genelinde 85 
ülkeye yayılmış olan firma, toplamda 14 binden 
fazla restoran işletiyor. 2016 yılında perakende satış- 
ları 10 milyar doları geçen firma, Türkiye'de ise 21 
yıldır faaliyet gösteriyor. Türkiye'den sonra Rusya, 
Gürcistan ve Azerbaycan'ın da haklarını küresel 
markadan alan DP Eurasia Group, 2017'nin orta- 
sında da Türkiye'deki hızlı servis firmaları arasında 
bir ilk olarak çoğunluk hisselerini London Stock 
Exchange'de (LSE-Londra Menkul Kıymetler Borsası) 
halka açtı. 

Ülkelerin yerel taleplerine göre tasarladıkları 
ürünler ile gamını genişleten firma, bu yıl çıkar- 
dığı Dev Malzemos adlı pizzasını da en popüler 
ürünü haline getirmiş. DP Eurasia Group CEO'su 
Aslan Saranga, Türkiye'de pizza kültürü ile henüz 
yalnızca üç sene önce tanışmış olan yerlerin oldu- 
ğunu söylüyor ve buradaki insanları çekmek için 
yerel lezzetlerin kullanılması gerektiğini anlatıyor: 
“Biz zaten marka olarak da yurt dışında göreceği- 
niz diğer Domino's Pizza'lardan çok daha farklıyız, 
bambaşka ürün seçeneklerimiz var.” 

Pizzanın dışında tatlı ve tavuk ürünlerini de çeşit- 
lendirmeye başlayan Dominos Pizza'nın ileride 
pizza dışında geniş ürün yelpazeli, sadece Domino's 
adı kullanılan bir restoran konseptiyle karşılaşma 
ihtimalini sorduğumuzda ise Saranga buna pek ola- 
sılık vermediğini söylüyor ve ekliyor: “Günümüzde 
belirli konulara odaklanan şirketler daha başarılı 
oluyor, biz de pizzaya odaklandık, pizzaya odak- 
lanmaya devam edeceğiz.” 

Domino's Pizza, pizza dışında farklı ürünlerden 
oluşacak bir restoran kurmayacak olsa da, evlere 
servis ve restoran alanı olan dükkanlar şeklinde 
farklı iş modelleri ile çalışan şubelere de sahip. 
“Her türlü müşteriye ve bölgeye uygun Domino's 
Pizza görmek mümkün” diyor Saranga ve ekliyor: 
“70'e yakın şehirde Domino's bulmak mümkün ve 


çoğu fast food zinci- 
rine kıyasla biz yeni 
şehirlere yalnızca 
AVM'ler aracılığıyla 
gitmiyoruz.” 

Satışlarının yüzde 
4O'ını kendi dijital 
platformları üzerin- 
den yapan firma, 
özellikle mobil tara- 
fında da çok büyüyor. 
Bunun altında ise şir- 
ketin büyük çaplı ve 
küresel şirketten bağımsız bir şekilde Türkiye'de 
yaptığı teknoloji yatırımları bulunuyor. Kendi bünye- 
sinde büyük bir yazılım ve donanım ekibi çalıştıran 
firma, hem kendi ERP sistemlerini, hem çalışan- 
larına özel kendi sosyal medyasını, hem de mobil 
uygulaması gibi pek çok dijital çözümü geliştirmiş. 
Mobil uygulamalarının 130 bin kez indirildiğini anla- 
tıyor Saranga ve Türkiye hızlı servis sektöründe en 
fazla indirilen uygulamanın kendilerininki oldu- 
Şunu söylüyor. 

Yine kendi yazılımları ile tüm siparişlerini takip 
ettiklerini ve müşterilere de siparişlerinin durumunu 
takip etme imkanı sunduklarını anlatan Saranga, 
özellikle Z kuşağının siparişlerini sürekli kontrol ve 
takip etme alışkanlığının olduğunu anlatıyor: “Buna 
ayak uydurmayan bir hızlı servis işletmesinin de 
başarılı olması mümkün değil. Yakında Domino's 
Pizza'dan verdiğiniz siparişi tıpkı Uber'de de olduğu 
gibi takip edebileceksiniz.” 

Domino's Pizza, yüzde 4O'lara varan dijital sipariş 
oranını beş yıl içerisinde yüzde 8O'lere ulaştırmayı 
hedefliyor. Dijital verilerine ise Yemeksepeti.com 
gibi dış platformlardan gelen veriler dahil değil. 
Saranga, kendilerini pizza satan bir e-ticaret sitesi 
olarak konumlandırdıklarını anlatıyor. 

50 milyar liralık pazar büyüklüğüne sahip olan 
Türkiye yemek pazarının, 10 milyar liralık kısmını 
fast food zincirleri, 3 milyarlık kısmını da evlere 
servis tarafı oluşturuyor. Domino's Pizza bu pazarda 
yüzde 25'lik bir pay ile hem pizza hem de evlere 
serviste sektör birincisi. Saranga, en yakın rakiple- 
rinden yaklaşık beş kat büyük olduklarını söylüyor. 

Rusya'da büyümesine hızla devam etmeyi planla- 
yan şirket, Türkiye'de de hâlâ büyük bir pazar potan- 
siyeline sahip. Saranga, yaptıkları araştırmalarda 
Türkiye'de hayatında pizza hiç yememiş yaklaşık 
15 milyon insan olduğu sonucuyla karşılaştıklarını 
söylüyor. “İstanbul gibi büyük şehirlerde rekabet 
ve farklılık varken Anadolu'nun kimi şehirlerinde 
pizzadan haberi bile olmayan insanlar görebiliyor- 
sunuz” diyor Saranga ve ekliyor: “Bu kadar büyük 
bir pazar ve fırsat da söz konusuyken biz de oda- 
gımızı kaydırmayacağız ve buraya yöneleceğiz.” 
—Batuhan Kurnaz 


SÖZÜN ÖZÜ Domio's Pizza kendini dijital bir firma olarak 
konumlandırıyor ve dükkan yatırımları kadar teknolojiye de ağırlık 
veriyor. 


A DP Eurasia Group 
CEO'su Aslan Saranga 
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Japon Gıda Devi 
Türkiye'yi Hub 
Yapacak 


© Ajinomoto, satın aldığı Türk gıda 
firmalarının da gücüyle Türkiye üzerinden 
çevre coğrafyalara yayılacak 


Bir grup gazeteci Japon ve Türk bayrakları ile donatıl- 
mış toplantı salonundan içeri giriyor. Toplantının yapı- 
lacağı dev masa ise alışık olunandan biraz daha farklı. 
Arkadaki masada sirke ve şalgam gibi tanıdık ürünler 
bulunurken, büyük masada geleneksel Japon püreleri, 
salataları ve karidesler yer alıyor. Tuz ve karabiberin 
yanında ise Türk insanının fazlasıyla yabancı olduğu 
bir tat bulunuyor: Umami. 

Tatlı, ekşi, acımtırak ve tuzlu ile birlikte beş temel 
tattan biri olan umami, 1908 yılında Japon bir bilim 
adamı tarafından keşfedilmiş ve aynı bilim adamı 
bir ortağıyla bu tat üzerinden şekillenen bir şirket 
kurmuş: Ajinomoto. 

1909 yılında kurulan şirket, bugün 130 ülkede satış 
ağına ve 33 bin çalışana sahip. Dünya genelinde 118 
üretim tesisi bulunan ve 10 milyar doları aşkın cirosu 
olan firma, çeşni, sos, çorba, dondurulmuş gıda, unlu 
mamuller ve kahve gibi ürünlerin üretimini ve satı- 
şını yapıyor. 

Ajinomoto, 2011 yılında İstanbul'da da ilk 
ofisini kurmuş ve pazar araştırmalarına başlamış. 
Araştırmalarının sonrasında da 2013 yılında “Kükrer” 
markalı ürünleriyle tanıdığımız Kükre Gıda'nın yüzde 
50 hissesini satın almış ve şirketin operasyonlarına 
ortak olurken araştırmalarına da devam etmiş. 2017 
yılına gelindiğinde ise Yıldız Holding bünyesinde 
bulunan ve Bizim Mutfak markasının sahibi Örgen 
Gıda'nın hisselerini, birkaç ay sonra da Kükre Gıda'nın 
kalan payını satın almış. Örgen Gıda ve Kükre Gıda 
Şirketleri İcra Kurulu Başkanı Sinan Altun, önlerin- 
deki hedefin bu şirketleri geliştirmek, eskisinden daha 
iyi bir noktaya getirmek ve tüm altyapılarını aynı çatı 
altında toplamak olduğunu anlatıyor. 

Ajinomoto Türkiye'nin 400'den fazla çalışanı 
var ve 12 kategoride gıda ürünleri üretiyorlar. Nihai 
hedefleri ise Türkiye'yi bölgesel bir üs haline getir- 
mek. “Bu bölgede çok büyük bir büyüme potansiyeli 
var” diyor Altun ve ekliyor: “Bölgenin ekonomik ve 
politik olarak dengeleri sık sık değişiyor olsa da şirket 
olarak önemini görüyoruz.” 

Türkiye'yi Ajinomoto için hem bir yönetim hem de 
bir üretim üssü haline getirmek için dört ana hedefe 
odaklanacaklarını söylüyor Altun: Mevcut işleri büyüt- 
mek, yeni ürünler geliştirmek, bünyedeki şirket- 
leri birbirine entegre etmek ve çevre coğrafyalarda 


genişlemek. 

Ajinomoto, Ar-Ge'ye büyük önem veren bir şirket. 
Altun, küresel çapta her 20 çalışandan birinin Ar-Ge 
çalışanı olduğunu belirtiyor ve anlatıyor: “Ar-Ge çalı- 
şanlarının yüzde 10'u da doktoralı insanlar ve şirketin 
dünya çapında 4 bin 300'ü aşkın patenti bulunu- 
yor. İlginç olan ise, bunların yalnızca 900'ünün şir- 
ketin kurulduğu yer olan Japonya'da, geri kalanının 
ise dünya genelinden çıkması. Yani şirketin küresel 
anlamda Ar-Ge'ye yaptığı yatırımların önemi oldukça 
büyük” 

Dünya genelinde 24 Ar-Ge merkezi bulunan şirke- 
tin bu denli Japonya dışı patentinin bulunması aslında 
şu hikayeyi anlatıyor: Ajinomoto, kendini Japon lez- 
zetlerini dünyaya yayan bir firma olmaktan çok, yerel 
gıda ürünlerini geliştiren bir firma olarak konumla- 
mış. Tam olarak bu sebepten ötürü Türkiye pazarında 
da halkın bir anda yabancılık çekebileceği geleneksel 
Japon lezzetlerini görmek yerine, aşina olduğumuz 
Kükre Gıda ve Örgen Gıda'nın yenilenmiş ve gelişti- 
rilmiş ürünleriyle karşılaşacağız. Yine de henüz çok 
sayıda yerde bulunmasa da umami de yavaş yavaş 
hayatımıza girecek gibi görünüyor. 

Ajinomoto, büyük satın almalarla adını sık sık 
duyuran bir şirket. 2020 hedeflerinde ise dünya 
çapında en çok tanınan gıda şirketi arasında 1'üncü 
sıradan 10'uncu sıraya yükselmek var. Bu amaç doğ- 
rultusunda da küresel operasyonlarını gruplara ayıran 
şirket, Türkiye'yi de 
Yükselen Yıldızlar 
grubuna dahil 
etmiş. Bu bölge şu 
anda şirketin ciro- 
sunun yüzde >sini 
oluşturuyor ve 
hedefleri ise bunu 
dört katına çıkar- 
mak. Altun, “Bu 
hem bizim yarata- 
cağımız üsse, hem 
de Ajinomoto'nun 
küresel gelişimine 
katkı sağlayacağı 
için çok önemli” 
diyor ve ekliyor: “Çevre coğrafyadaki ülkelerin 
ardından uzun vadede bu grup içerisinde bulunan 
Hindistan ve Pakistan gibi pazarların yönetimi de 
Türkiye'den gerçekleşebilir.» 

Türkiye'deki altı yılı içerisinde satın alımlardan 
tesis ve ofis kurulumlarına toplamda 500 milyon 
lira yatırım yapan Ajinomoto'nun Türkiye Yönetim 
Kurulu Başkanı Toru Okazaki ise, genç nüfusa sahip- 
Türkiye'de büyük bir potansiyel bulunduğunu söylü- 
yor. Türkiye'ye yaptıkları yatırımı da 19. yüzyıldan bu 
yana devam eden Türk-Japon ilişkilerinin bir devamı 
olarak değerlendiren Okazaki, kendi kültürlerinin de 
ışığında bu pazara yaptıkları yatırımı uzun vadeli gör- 
düklerini söylüyor. —Batuhan Kurnaz 


SÖZÜN ÖZÜ Japon gıda firması Ajinomoto, satın almalarla girdiği 
Türkiye pazarını bölgesel bir üs haline getirecek. 


A Ajinomoto Türkiye 
Yönetim Kurulu Başkanı 
Toru Okazaki (solda), 
Örgen Gıdave Kükre 
GıdaŞirketleri İcra Kurulu 
Başkanı Sinan Altun 
(sağda) 
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Protranslate Büyümesini 
Avrupa'ya Döndürüyor 


© Tercüme platformu Protranslate mobil 
uygulama desteğini de başlatıyor 


Online tercüme hizmetleri platformu Protranslate, 
Türkiye, Arap ve Kuzey Afrika ülkelerinde hızla 
büyümüş bir şirket. Protranslate, şimdi de Avrupa 
ülkelerinde yaptığı yatırımlarda gaza basmış. 2014 
yılından bu yana internet üzerinden tercüme hiz- 
metleri sunan şirket, önümüzdeki yıl İngilizce inter- 
net sitesinin yanı sıra, öncelikli olarak İspanyolca 
ve Fransızca dillerindeki web siteleriyle de Avrupa 
ülkelerindeki müşterilerine hizmet vermeye başla- 
mayı hedefliyor. 

Protranslate, tercüme ihtiyacı olan müşterile- 
rin internet üzerinden belgelerini yükledikleri ve 
daha sonra otomatik olarak fiyat teklifi alıp, yine aynı 
yerden ödemelerini de online olarak yapabildiği bir 
platform. Bünyesinde uzman tercümanlardan oluşan 
bir kadro bulunduran şirketin kurucu ortağı Kerem 
Kalkancı “Tercüme ve lokalizasyon alanında sundu- 
gumuz hizmetler ile Avrupa ülkelerinden gelen iş hac- 
mimizi genişleterek geleceğe sağlam ilerleyeceğiz” 
diyor ve devam ediyor: “Küreselleşmenin de giderek 
hızlandığı günümüz dünyasında, teknolojiyi iyi kul- 
lanan, yeniliklere açık olan ve kendini her zaman 
geliştirmeye devam eden tercüman ekibimiz ile ulus- 
lararası iş fırsatlarını da yakalamak için çalışıyoruz.” 

2017 yılında özellikle Arap ülkelerinde sunulan hiz- 
metleri geliştiren Protranslate'in bugün internet sitesi 
trafiğinin yarısına yakınını Suudi Arabistan, Birleşik 
Arap Emirlikleri, Kuveyt, Katar ve Fas gibi ülkeler- 
deki müşterileri oluşturuyor. Bu ülkelerden hızla 
yeni müşteriler de kazandıklarını söylüyor Kalkancı 
ve bu süreçte internet üzerinden ticaret yapan pek 
çok şirket için de internet sitesi ve pazarlama mater- 
yalleri konusunda lokalizasyon ve tercüme hizmet- 
leri sunduklarını da belirtiyor. 

Kalkancı, mobil uygulamaların gündelik hayatı- 
mızda önemli bir yeri olduğunu ve hızla büyüyen 
mobil uygulama pazarında tercüme hizmetleri için 
büyük fırsatlar gördüklerini de anlatıyor. Protranslate, 
bu alanda Apple ve Android uygulama geliştirici fir- 
malara yurt dışı açılımları ve yurt dışından firmala- 
rın da Türkiye, Kuzey Afrika, Orta Doğu ve Avrupa 
pazarlarına girmeleri konusunda destek sağlıyormuş. 

Kalkancı, 2018 yılının ilk çeyreğinde firmalarının 
Android ve iOS uygulamalarının da yayında olacağını 
söylüyor ve halihazırda web sitesi platformu üzerinden 
sunulan tüm hizmetlerinin akıllı telefonlara yüklene- 
cek bu uygulama sayesinde daha da kolay ulaşılabilir 
hale geleceğini de anlatıyor. —Batuhan Kurnaz 


SÖZÜN ÖZÜ Online tercüme platformu Protranslate, Avrupa 
pazarına da açılıyor ve mobil uygulama hizmetini devreye sokuyor. 


Özetle 


Emlak Konut GYO, 2017'de 7,7 Milyar Liralık Satış Yaptı Türkiye'nin en 
büyük gayrimenkul yatırım ortaklığı Emlak Konut GYO, 1 Ocak 2017 ve 
31 Aralık 2017 tarihleri arasında 1,1 milyon metrekare büyüklüğünde ve 
KDV hariç 7,7 milyar TL değerinde satış yaptı. 2017 yılında ise 1,8 milyar 


lira net kâr hedefliyor. 


Ferko, 2017'de Yüzde 30 Büyüdü Gayrimenkul firması Ferko, 2016'nın 
büyüme oranlarını geride bıraktı. 2018'de başta Göktürk'te olmak üze- 
re yeni projeleri hayata geçirecek olan Ferko, 2017 yılında projelere 
yaptığı yatırım tutarını da yaklaşık 100 milyon dolar olarak açıkladı. Şir- 


ket, yüzde 30 büyüme kaydetti ve 400 milyon dolarlık bir ciro elde etti. 


Hamdi Ulukaya'nın Girişimcilik Tohumları Meyve Veriyor Geçtiğimiz 
yaz başlatılan Hamdi Ulukaya Girişimi destek programları, sonuçlarını 
vermeye başladı. Açıklanan sonuçlara göre programa seçilen girişimci 
adayı ve startup'lar, geçen altı ayda dünya pazarına adım atmaya baş- 
lamış ve programa katılan genç girişimcilerden dört tanesi de kendi 


şirketlerini kurmuş. 


HSBC Premier Miles ile Seyahatler Kazandırıyor HSBC Premier Miles 
Kredi Kartı ile tek seferde peşin veya taksitli bin lira ve üzeri yurt içi 
veya yurt dışı seyahat ya da konaklama harcaması yapanlar 150 lira 
Miles Puan kazanıyor. 31 Ocak'a kadar sürecek mil puan kampanyası- 
nın yanı sıra Premier Miles Kredi Kartı tüm yurt içi alışverişlerde binde 
beş oranında, tüm yurt dışı alışverişlerde ise iki kat Premier Mil Puan 


kazandırıyor. 


Uber'den Açıklama Uber, ek gelir kazanmak için Uber platformunu 
kullanan beş binden fazla sürücü iş ortağını desteklemeye devam 
edeceğini açıkladı. Türkiye'ye ekonomik katma değer ve teknolojik 
inovasyon sağlayabilmek için bakanlık ve belediyeler ile işbirliği içe- 
risinde çalıştığını açıklayan firma, yol belgesi lisansı askıya alınan bazı 
turizm şirketlerinin de haklarını aramak için hukuki yollara başvuraca- 


ğını belirtti. 
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Serdar Turan 


Yıkıcı 
İnovasyona 


Ne Kadar Hazırsınız? 


Son dönemin güçlü dinamiğinin 
özelliklerini anlamadan harekete 
geçmeyin 


Bundan 22 yıl öncesinde Clayton Christensen bir yakla- 
şım ortaya attı. Yaklaşımın temelinde iş dünyasında son 
dönemde yaşanan ciddi değişimlerin nedeni olarak gös- 
terilen bir etkinin açıklaması yer alıyordu. Christensen'in 
“Yıkıcı İnovasyon” olarak adlandırdığı bu dinamik, yerle- 
şik şirketleri yerinden eden ve onların yerine geçen şirket- 
lerin nasıl olup da bu hamleyi yapabildiğini tanımlıyordu. 
Christensen'in bakış açısında üç önemli özellik vardı: 
Öncelikle büyük şirketin ihmal ettiği ve yeterince hizmet 
alınmayan bir kitle olması gerekli. Genelde yerleşik şirket- 
ler zamanla ürünlerine yeni özellikler ekledikçe bir kısım 
alt seviyedeki müşteriyi ihmal eder hale gelir. Yıkıcı şirket 
işte buradan doğar. İkinci özellik de çok temel ve standart 
bir ürünle başlar ve zaman içinde hızlı yükselir. Üçüncü 
noktada da bu ürün yerleşik şirketin değer teklifini yakalar 
ve hatta hızla geçer. Yani bugün gördüğümüz birçok hikaye 
aslında bu yolculuk sonucunda oluştu. 
Şimdi yerleşik şirketlerin, yani pazarda yer 
alan geleneksel oyuncuların bu etkiyle mücadele 
etmesi ve hatta belli alanlarda bu etkiyi kendile- 
rinin oluşturuyor olması gerekiyor. Bu noktada 
yapılan birçok uygulama ve çaba olmasına 
karşın bunların çok büyük bölümü başarılı 
olamıyor. Özellikle otomotiv, telekom ve 
perakende sektörlerinde yıkımın etkisi 
iyice hissedilmeye başlandı. Peki şirket- 
ler bu resme nasıl bakmalı? Bu cevabı 
kapsamlı olan bir soru, ancak öncelikle 
dirence neden olacak tuzaklara düşme- 
mek ve yıkımın etkisinin nerelerden doğa- 
cağını görmek gerekiyor. 
Yapılan birçok çalışmanın verilerinden 
ortak bir içgörü çıkarırsak yıkım etkisinin 
dört noktadan kaynaklandığını söyleyebiliriz: 
Regülasyonlardaki değişim, rekabet ve yeni oyun- 
cular, müşteriler ve teknoloji. 
Regülasyonlardaki Değişim: Kimi zaman 
yerleşik şirketlerin elindeki en güçlü 
silah, çeşitli regülasyonlarla korunan 
pazarlarda yer almalarıdır. Örneğin 


bankacılık dünyanın her yerinde ciddi biçimde regüle 
edilen bir alan ve buraya yeni oyuncuların girmesi kolay 
değil. Regülasyonların gevşemesi veya kalkması duru- 
munda bir anda beklenmedik bir yıkım etkisi oluşabilir. 
Örneğin Almanya'da yerel otobüs taşımacılığına dair regü- 
lasyonların kalkmasıyla birlikte bir anda tren işletmeci- 
leri ve havayolları beklenmedik bir rekabetle karşı karşıya 
kaldı. Bu gelişmeleri yakından izlemek önemli. 

Rekabet ve Yeni Oyuncular: Alışılagelmişle rekabet kav- 
ramının değiştiği bir dönemden geçiyoruz. Geleneksel 
olarak aynı sektörden veya benzer sektörlerden gelen reka- 
bete alışkın yerleşik şirketler hiç beklemedikleri alanlar- 
dan, örneğin teknoloji şirketlerinden rekabet görebiliyor. 
Örneğin geleneksel otomotiv üreticileri bir yandan Tesla 
gibi yeni oyunculardan bir yandan Apple ve Google gibi 
teknoloji devlerinden rekabet etkisini görüyor. Bu yeni 
nesil oyuncular daha çevik , daha etkili ve daha müşteriye 
yakın modeller kurarak mevcutları zorluyor. 

Müşterilerin Beklentileri: Hemen hemen her şirket 
müşterilerin davranışlarını ve beklentilerini anlamaya 
çalışsa da, bu henüz tam anlamıyla başarılmış bir iş değil. 
Müşteriler, beklentilerini bir alana yönlendirerek yeni kate- 
goriler oluşturabiliyor. Üstelik bu kategorik etki makro 
dengelerle de değişiyor. Örneğin yeni kuşakların daha 
özgür ruh halinde olması, makro anlamda orta sınıfın alım 
gücünün göreceli olarak artması ve seyahat ihtiyacı nede- 
niyle bir anda ucuz havayolu ihtiyacı ortaya çıktı ve yerle- 
şik oyuncuları ciddi biçimde etkileyen bir hacme ulaştı. Bu 
noktada müşterilere çok yakın olup sinyalleri iyi okumak 
önem kazanıyor. 

Teknoloji: Sanırım en bariz unsur bu... Teknolojideki 
gelişmeler bir yandan ürünleri hızla meta haline getiri- 
yor, bir yandan da iş modellerinin ciddi biçimde değişme- 
sine neden oluyor. Örneğin drone'ların yaygınlaşması ve 
uygun hale gelmesi ile e-ticaretten lojistiğe birçok sektö- 
rün dağıtım kanalı anlamında ciddi değişimler yaşayabilir. 

Yıkıcı inovasyon doğru analiz edildiğinde, hem yeni şir- 
ketler hem de yerleşik şirketler için ciddi bir fırsat noktası 
oluşturabilir. Aksi durumda ise tehdidin boyutu tahmin 
bile edilemeyecek kadar büyük. 


—OrOZAama Bi 
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Türkiye'nin Telefon 
Bağımlılığı Haritası 


© Türkiye'nin akıllı telefon 
kullanım alışkanlığı korkutucu 
bir hale gelmiş durumda 


Günümüz dünyasında otobüste, vapurda ya da 
yolda yürürken telefonundan başını kaldırmayan 
insanları görmek artık rutin bir hal aldı. Sadece 
dışarıda da değil, ofiste ya da evde ellerden düşme- 
yen akıllı telefonlar birçokları için hayatın vazgeçil- 
mez bir parçası. Dijital ajandasından randevularını 
kontrol edenler, kirasını çalıştığı bankanın uygula- 
ması üzerinden yatıranlar ya da online ortamda 
oynadığı strateji oyunundan kopamayanlar gibi 
bilumum örnek vermek mümkün. 

Elbette kullanıcı alışkanlıkları yaş, cinsiyet, gelir 
grubu ve en önemlisi coğrafi olarak değişkenlik 


gösteriyor. Türkiye'de akıllı telefonları en çok kimler 
kullanıyor? Ne sıklıkla ve en çok hangi amaçla kul- 
lanılıyor? 53 bin kişinin katıldığı, 33 ülkede birden 
yapılan araştırma, bu sorulara cevap veriyor, bil- 
hassa Türkiye için çarpıcı sonuçlar ortaya koyuyor. 

Akıllı telefon kullanımı alışkanlıklarında Türkiye, 
birçok farklı alanda birinciliği üstleniyor. Deloitte'un 
yayınladığı rapor, Avrupa ve Türkiye kıyaslaması 
yapıyor. Kullanıcıların gün içerisinde akıllı telefon- 
larına bakma sayısında Türkiye, ortalama 78 defa 
ile Avrupa ortalamasının (48 defa) bir buçuk katını 
aşıyor. Bu, Türkiye'deki kullanıcıların gün içeri- 
sinde uyanık oldukları zaman itibariyle her 13 daki- 
kada bir telefon ekranına baktığı anlamına geliyor. 

Sabahları uyanır uyanmaz telefonuna en fazla 
Türkler bakıyor. Türkiye'de uyandıktan sonraki ilk 
15 dakika içerisinde telefona bakma oranı yüzde 
79 iken, aynı oran Avrupa için yüzde 62 seviye- 
sinde. Sadece sabahları değil, uyumadan önce de 
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telefonuna en fazla Türkler bakıyor: Yatmadan 
önceki son 15 dakika içerisinde telefona bakma 
oranı Avrupa'da yüzde 53 iken aynı oran Türkiye 
için yüzde 72. 

Türkiye'deki kullanıcıların yüzde 85'i ise uyku 
için ayrılan zaman içinde bir şekilde telefonlarını 
kullandıklarını belirtirken, ilk üç kullanım nedeni 
olarak yüzde 51 ile saate bakmak, yüzde 46 ile sosyal 
medya bildirimlerini kontrol etmek ve yüzde 33 
ile anlık mesaj/SMS uygulamalarının kullanılması 
sıralanıyor. 

Akıllı telefon kullanımında Türkiye'nin Avrupa 
ülkelerine kıyasla üstünlüğü aşikar. Rapordaki bir 
başka çarpıcı gerçek ise, Türkiye'deki kullanıcı- 
ların telefon bağımlılığında tehlikeli bir seviyeye 
geldiklerini kabul etmeleri ve bu konu özelinde 
aksiyon almaları. Nasıl mı? Türkiye'de mobil kulla- 
nıcıların yüzde 66'si telefonlarını gereğinden daha 
fazla kullandıklarını kabul ederken, yarısı mobil 
telefon kullanım sürelerini sınırlamaya çalıştığını 
ifade ediyor. Akıllı telefon kullanımını sınırlamaya 
çalışan kesimin ise ancak yarısı başarılı olduğunu 
söylüyor. Telefonu cepte ya da çantada bırakmak 
(yüzde 39), veri erişimini (yüzde 35) ve ses bildi- 
rimlerini kapatmak (yüzde 34) gibi yöntemlerin 
öne çıktığı bu süreçte deneyenlerin sadece yarısı 
bu konuda başarılı olduğunu belirtiyor. 

Türkiye'nin akıllı telefon kullanımındaki bariz 
üstünlüğü telefon değiştirme hızına da yansımış 
durumda. Türkiye'de kullanıcıların yüzde 6'ü 
sahip olduğu telefonu son 18 ay içerisinde değiştir- 
diğini söylüyor. Gelecek 12 ay içerisinde ise mevcut 
telefonlarını değiştirmeyi düşünüyorlar. Avrupa'da 
ise bu oranlar sırasıyla yüzde 61 ve yüzde 36 olarak 
öne çıkıyor. Halihazırda çalışan telefonunu gelecek 
yıl değiştireceğini düşünenlerin oranında, Türkiye 
ve Avrupa arasında ciddi bir fark var. 

Deloitte Türkiye Teknoloji, Medya ve 
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Telekomünikasyon Endüstrisi Lideri Tolga 
Yaveroğlu, yayınladıkları rapor hakkında “Gittikçe 
dijitalleşen günlük hayatımızı artan bir oranda 
mobil cihazlarımızla yönetiyoruz. Örneğin, sabah- 
ları yüzünü bile yıkamadan telefonuna bakanla- 
rın oranının yüzde 28'e yükselmiş olması, mobilite 
kavramının çok kısa bir zaman içinde bizleri ne 
kadar etkilediğini kanıtlar nitelikte” diye konuşu- 
yor. —Alp Börü 


SÖZÜN ÖZÜ Türkiye'nin akıllı telefon kullanımı alışkanlıkları, 
Avrupa'ya kıyasla adeta bir hastalığa dönüşmüş durumda. 


Gün'içinde telefonu kontrol etme sıklığı 
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Faydalı Olmayı Bekleyen Teknoloji: 
Sanal Gerçeklik 


© Dünyanın en önemli teknoloji fuarlarından CES 2018'deki yenilikler bu yılın sanal gerçeklik ve 
artırılmış gerçekliğin yılı olacağını gösteriyor. Şimdiye kadar daha çok eğlence Üzerinde durulan 
bu teknolojiler artık faydalı işler için de kullanılacak gibi. Bu teknolojiler müze gezmekten beyin 
analizine, sanal dünyada yürümekten eğitime kadar her alanda daha çok kullanılacak. 


Zaman içinde gelişen ve popülerliğini artıran 
sanal gerçeklik (VR) ve artırılmış gerçeklik (AR) 
tüm potansiyeline rağmen henüz insanlık için çok 
faydalı olamadı. Daha çok oyun ve eğlence için kul- 
lanılan bu teknolojilere büyük yenilikler geliyor. 
ABD'nin Las Vegas kentinde düzenlenen dünya- 
nın en önemli teknoloji fuarlarından CES 2018'de 
birçok sanal gerçekliğe ilişkin birçok yenilik ser- 
gileniyor. Görünen o ki bu yıl sanal ve artırılmış 
gerçekliğin yılı olacak ve bu teknolojileri hiç olma- 
dığı kadar çok konuşacağız. Bu teknolojilerle sanal 
dünyada oturduğumuz yerden yürüyüp, müze 
gezip, eğitim alabileceğiz. Hatta belki de teknolo- 
jinin insan hayatını gelecekte nasıl etkileyeceğine 
dair senaryolarıyla dikkat çeken bilimkurgu dizisi 
Black Mirror'daki gibi gelişmeler görebileceğiz. 
CES 2018'de tanıtılan ve şimdiye kadarki en havalı 
sanal gerçeklik teknolojilerini bir araya getirdik: 


Vive Pro: Daha Az Ağırlık Hissettiriyor 

HTC'nin tanıttığı yeni Vive modelinde çift OLED 
ekranlarında göz başına 1400x1600 çözünürlük ve 
615 ppi sunuluyor. Bir önceki modeline göre yüzde 
78 daha iyi bir görüntü kalitesi var. Bu artışla kul- 
lanıcılar yazıları daha rahat okuyabilecek ve daha 
iyi grafikler görecek. Vive Pro'nun kafa bandını da 
yeniden tasarlayan şirket, bu defa dahili kulaklık 
başlığını eklemiş. Böylece kablo karmaşasından da 
kurtulmuşlar. Vive Pro'daki başlığı da daha dengeli 
hale getirip, kafanıza taktığınızda daha az ağırlık 
hissetmenizi sağlıyor. Bu yeniliklerle daha uzun 
süre ve daha iyi görsellerle sanal gerçeklik dene- 
yimi yaşanabilecek. Yeni model bu yıl piyasaya 
sunulurken fiyatı henüz netleşmedi. 


Looxid: Gözlerden Beyni Analiz Ediyor 

Looxid, sanal gerçeklikle insan davranışlarını 
izlemeyi hedefliyor. Bunun için de göz takibini 
kullanıyor. Kullanıcılar bir ortamı (müze gibi) keş- 
federken, VR'daki kulaklıklı mikrofon seti hem 
göz hem de beyin aktivitelerinin izlenmesini sağ- 
lıyor. Gözlerdeki tepkiler insan beyninin neler- 
den etkilendiğini, nelerden korktuğunu veya 


heyecanlandığını gösteriyor. Looxid beyin akti- 
vitesini birleştirerek günümüzün etkileyici web 
analizlerini bile ilkel hale getiren bir analiz çağını 
başlatabilir. Black Mirror'ın son sezonunda en kötü 
korkuları VR simülasyonuyla yaşatan bölümün 
gerçek olmasına az kaldı... 
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Meshroom: Çizimi Sanal Gerçekliğe Aktarıyor 
Hayal gücünüz ne kadar canlı olursa olsun, gerçek 
hayatta kağıda çizilen şeylerin neye benzeyeceğini 
hayal etmek zor. Bu nedenle üreticiler çok pahalı 
olsa bile prototipler üretiyor. Üç boyutlu baskının 
yükselmesi bu zaman alan sürecin maliyetini düşür- 
meye yardımcı oldu, ancak onun da sınırları var. 
Bir otomobili, tekneyi veya uçağı üç boyutlu olarak 
basmak neredeyse imkansız. Bu nedenle Ford gibi 
otomobil üreticileri, ana akımdan çok önce araç 
tasarımlarını prototip etmek için VR'ı kullanmaya 
başladı. Meshroom bu teknolojiyi küçük üretici- 
lere getiriyor. Basitçe bir CAD çizimi yüklendiğinde 
Meshroom bunu VR'da etkileşime girebileceğiniz 
birebir ölçekli bir modele dönüştürüyor. Her açıdan 
incelemek için sanal bir ürünün etrafında yürüye- 
bilir, denetleyicilerle hareket ettirebilir ve anında 
özelleştirebileceğiniz gerçekçi dokularla, hepsini 
VR'da derleyebilirsiniz. Bir yıllık lisans bedeli olan 
2 bin 700 dolar ucuz değil ancak yeni girişimlere 
getirisi de fazla olabilir. 


3dRunner: Otururken Yürümek 

Oda ölçeğinde sanal gerçeklikte yürümek kolay 
olabilir ama ya odanın sonuna geldiğinizde? 
3dRudder, üç boyutlu olarak keşfetmek için akıllı, 
sezgisel bir yöntem kullanıyor. Temelde ayakları- 
nız için bir kumanda çubuğu gibi çalışan bir denge 
panosundan bahsediyoruz. İleri basınca ilerliyor 
geriye basınca geri dönüyor. Cihazın ilk versiyonu 
yaklaşık bir yıldır var ancak CES 2018'de gösteri- 
len yeni bir sürüm, bir başka serbestlik derecesi 
katan “kanatları” tanıttı. Ayaklarınızı yastığa kilit- 
lemenin yanı sıra ek girişler de sağlıyor. Bir ayağı 
yukarıya, bir ayağı da aşağıya eğmek, size sanal 
dünyada yukarı ve aşağı hareket imkanı veriyor. 
—iİlker Pehlivan 
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Büyük Veri günümüzde tüketiciye temas eden 
tüm şirketlerin önemli gündem maddelerinden 
biri haline geldi. Üzerinde bu kadar konuşulma- 
sına karşın sunduğu olanaklar ve olası sonuçlarının 
gerçek anlamda kavrandığını ve gerekli adımların 
atıldığını söylemek pek mümkün değil. Radyo ve 
TV yayıncılığı da hem iş verimliliği hem de izleyici 
memnuniyetini artırmak açısından Büyük Veri'ye 
ilişkin önemli fırsatların bulunduğu bir alan. Bu 
büyük ve etkili sektörün en önemli iş ortaklarından 
Sony Professional'ın Avrupa Medya Çözümlerinden 
Sorumlu Pazarlama ve İletişim Başkanı Stuart 
Almond konuyla ilgili sorularımızı yanıtladı. 


Bugün Büyük Veri çok şey vadeden ancak tam 
olarak nasıl kullanılacağı konusunda çoğunlu- 
ğun çok da emin olamadığı bir alan. Genel olarak 
Büyük Veri kullanımı konusunda ne düşünüyor- 
sunuz? Modern iş dünyası artık Büyük Veri ile çalış- 
ması ve bu kaynaktan yararlanması gerektiğini çok 
iyi biliyor ancak sunduğu fırsatlar ve içerdiği potan- 
siyel hakkında gerçek anlamda fikir sahibi olmadı- 
ğımızı düşünüyorum. Büyük Veri'yi doğru şekilde 
kullanmak pek çok unsurun bir araya gelmesini 
gerektiriyor. Ancak işin gerçeği bugün çoğu şirket 
“küçük veri”yi kullanma konusundaki sorunlarını 
dahi çözmüş değil. 


Radyo-TV yayıncılığı sektörü de çok büyük miktar- 
larda verinin toplandığı ve doğru kullanıldığında 
önemli fırsatlar barındıran bir sektör. Burada 
durum nasıl? Yayıncılık, doğası gereği ihtiyatlı bir 
sektör. Bu nedenle veri etrafındaki inovasyon ve 
gelişmeler de oldukça dikkatli ve yavaş ilerliyor. 
Ancak şu da bir gerçek ki, günümüzde içerik ve 
yayıncılık şirketleri iş modellerini geliştirmeye ve 
çeşitlendirmeye odaklanmış durumda. Eğlence 
tüketimi ve içerik erişiminin yüzü tamamen değişti. 
Program geliştirmeden arşivlemeye, radyo-TV 


yayınları ve online içerik arasındaki dengeyi kur- 
maktan sosyal medyadaki fırsatları yakalamaya 
uzanan geniş bir yelpazede veri kilit önem taşıyor. 
Dolayısıyla modern yayıncılık sektöründe veri konu- 
sunda akışkanlığa ve uzmanlığa sahip olmak bir seçe- 
nekten çıkarak zorunluluk haline gelmiş durumda. 


Yayıncılık sektöründe Büyük Veri denildiğinde ilk 
akla gelen izleyici verileri oluyor. Sizce bu veri- 
lerin toplanması ve analizi aşamasında kurumlar 
yeterli noktada mı? Veri tek başına ele alındığında 
bir değer taşımıyor. Ancak doğru analizler ve değer- 
lendirmelerin ardından faydalı içgörüler elde etmek 
için bir kaynak olarak kullanıldığında anlamlı hale 
geliyor. Bu konuda başarılı örneklerden biri Netflix. 
İş modeli izleyicilerini tanımaya ve onlara uygun 
içerik önermeye dayanıyor. Bu yüzden yüksek mik- 
tarda veri analizine ihtiyaç duyuyor ve her yıl yal- 
nızca veri bilimine on milyonlarca dolar harcıyor. 

Ancak Büyük Veriyi daha kapsamlı düşünmek 
gerek. Yayıncılık sektörü elindeki verileri doğru kul- 
landığında hem gelirlerini artıracak yöntemler bula- 
bilir hem de maliyetleri azaltacak yeni verimlilik 
alanları keşfedebilir. Üstelik veriden elde edilen içgö- 
rüler her alana uygulanabilir. İzleyici bağlılığını takip 
etmekten spor prodüksiyonlarının iş akışını kolaylaş- 
tırmaya kadar... Bu yüzden Büyük Veri kullanımını 
iki başlık altında değerlendirebiliriz: Operasyonel 
veri ve tüketici verisi. 
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Siz operasyonel alanda Büyük Veri kullanımı için 
nasıl fırsatlar görüyorsunuz? Yayıncılık kuruluşla- 
rının günlük iş akışlarından doğan her türlü veriyi 
kapsayan bir alandan bahsediyoruz. Arşivlemeden 
bordro bilgilerine ve Ar-Ge bulgularına kadar tüm 
sistem verileri bu alanın konusu. Sektör kendisini 
tüketiciyi anlama telaşına fazlasıyla kaptırdığı için 
buradaki fırsatları göz ardı ediyor. Oysa bu bilgiyi 
anlamak ve bunlarla hareket etmek iş verimliliğinin 
anahtarını oluşturuyor. Operasyonel veriyi analiz 
ederek düzene konulması gereken alanları ortaya 
çıkarmak, yeni fikirlerin büyük etki yaratabileceği 
alanları tespit etmek mümkün. Böylece sıkışma nok- 
taları ve dengesiz iş yüklerinden kaynaklı sorunları 
çözülebilir ve organizasyon daha etkin ve verimli 
hale getirilebilir. 

Bir diğer önemli faydası da sorunların ortaya 
çıkmadan tespit edilerek çözülmesine yapacağı 
katkı. Yayıncılığın, hizmet kesintilerine karşı 
toleransın sıfır olduğu bir sektör olduğunu düşür- 
nürsek yaşanan her sıkıntının ardından sistem 
verilerinin analiz edilebilmesi ve temelde yatan 
sebebin tespit edilmesi hayati öneme sahip. Bunu 
bir adım öteye taşıyacak olursak, hatalı verinin 
makine öğrenmesi ve yapay zeka ile birleştirile- 
bildiği bir noktada bulunuyoruz ve bu da sistem- 
lerin muhtemel tökezleme noktalarını önceden 
tahmin ederek büyük sorunlar oluşmadan ele 
alması anlamına geliyor. 


İzleyici verilerinde durum nasıl? Sektör, özel- 
likle de reklam gelirlerini artırmak istiyorsa, prog- 
ramlarını kimlerin izlediğini ayrıntılı bir şekilde 
öğrenmek istiyor. Eskiden izleme rakamları yeterli 
olurken sosyal medya platformları, online araş- 
tırmalar ve analiz araçları daha derine inmeye ve 
daha nüanslı bir kavrayış sunmaya başladı. Bugün 
ise çok daha fazlasına, aslında ancak tüketicilerden 
doğrudan alınabilecek kadar kişisel bilgilere ihtiyaç 
var. Ana sorun eskiden izleyicilerin bilgilerini pay- 
laşma konusunda isteksiz olmasıydı ancak günü- 
müzde daha anlayışlılar ve belirli koşullar altında 
verilerini paylaşmaya daha istekliler. Tabii şirket- 
lerin bunları almak için gerçekten çaba harcaması 
gerekiyor. 


Büyük Veri, yapay zeka gibi teknolojilerle bir 
araya geldiğinde karar süreçlerinde insan fak- 
törünün önemi azalacak diyebilir miyiz? Bu görüşe 
katılmıyorum. Bu alandaki inovasyonların insani 
yargıların yerini almaktan ziyade ekiplerimizin işle- 
rini daha iyi yapmasını sağlayacak araçlar oldu- 
Şuna inanıyorum. Verinin, karar alma süreçlerinin 
yerini almak değil bu süreçleri yönlendirmek için 
kullanılması gerektiğini vurgulamak önemli. Veri 
analizleriyle ulaştığımız içgörüleri stratejik, yöne- 
timsel ve yaratıcı kararlarda kullanarak büyük değer 
yaratabiliriz. 


Büyük Veri'nin önemi konusunda herkes hemfikir 
diyorsunuz. Peki, bu veriyi işleyecek yetkinlikte 
işgücüne sahip olduğumuzu söyleyebilir miyiz? 
Verinin toplanması, saklanması, yönetimi ve anali- 
zinde uzman kişiler, modern iş dünyasının büyük 
ihtiyaç duyduğu içgörülerin kilidini açacak anahtarı 
elinde tutuyor. Ancak söylediğiniz gibi sayıları çok 
kısıtlı. 2015 tarihli bir Avrupa Komisyonu Raporu, 
bu alandaki talebi karşılamak için 2013 ve 2020 yıl- 
larında Avrupa'da 346 bin ek veri bilim insanına 
ihtiyaç duyulacağını söylüyordu. Şu anda bazı üni- 
versiteler veri bilimlerinde lisansüstü eğitim sunuyor 
olsa da bu alandaki yetenek boşluğunu doldurmaya 
yeterli değil. 


Büyük Veri yönetiminde çalışacakları tedarikçi 
firmayı seçme konusunda şirketlere tavsiyele- 
riniz var mı? Bugün veri pazarı az sayıda büyük 
oyuncu yerine yüzlerce daha küçük ve belirli 
uzmanlık alanına sahip oyuncu tarafından kontrol 
ediliyor. Bunlar çoğunlukla belirli sektörlere ve 
pazarlara odaklanan farklı çözümler sunuyor. 
Veriye yaklaşımını değiştirmek isteyen şirketler 
için olanakların çok geniş ve heyecan verici oldu- 
gunu düşünüyorum. Ancak seçimlerini yaparken 
iki konuyu göz önünde tutmalarında fayda var. 
Birlikte çalışacakları tedarikçinin kendilerine özel 
iş ihtiyaçlarını anladığından ve şirketin hem şu anı 
hem de gelecek planları kapsamında doğru araç- 
ları sunduğundan emin olmalılar. — Bloomberg 
Businessweek Türkiye 


A Sony Professional 
Avrupa Medya 
Çözümlerinden 
Sorumlu Pazarlama 
ve İletişim Başkanı 
Stuart Almondn 


M TEKNOLOJİ 


İsmail Hakkı 
lm MU MAM 


INI 


Bloomberg Businessweek Türkiye 


14 Ocak 2018 


Polat 


Kodak, kendisini piyasadan silen dijital dünya devlerini 
kendi silahlarıyla vurmayı deneyecek 


“Fotoğrafçılık denince aklıma hep Kodak”ın hazin öyküsü 
gelir. 2000'li yılların ortalarında cep telefonlarına entegre 
edilen kameraların, akıllı telefon döneminde fotoğrafçı- 
lıkla ilgili mobil uygulamalarla da desteklenmeye başlan- 
ması sonucu, portföyündeki çoğu ürün oyun dışı kalmış 
ve binlerce patente sahip olmasına karşın 2012 yılında 
iflastan kurtulamamış bir zamanların fotoğrafçılık sektörü 
devi Kodak.” 

Dijital Dönüşüm ile ilgili vaka sunumlarında dijital çağa 
ayak uyduramama ve başarısızlık örneği olarak yer alan 
Kodak şirketinin piyasadan silinme öyküsünü bu cümr- 
lelerle anlatmıştık birkaç sene önceki yazımızda. Ancak 
geçtiğimiz günlerde ajanslara düşen farklı bir haberle 
yeniden gündem olmayı başardı Kodak. Habere göre 
şirket, Londra merkezli Wenn Media Group ile işbirliği 
yaparak kendi KriptoPara birimi KodakCoin'i çıkaraca- 
ğını duyurmuş. KodakCoir'in küresel olarak fotoğrafçıla- 
rın telif haklarının korunması için üretileceğini söyleyen 
Kodak'ın genel müdürü Jeff Clarke, KodakCoin platfor- 
munun amatör ve profesyonel fotoğrafçı topluluklarına 
yaratıcı ve kolay bir şekilde telif haklarını koruma imkanı 
vereceğini açıklamış. 

Basın bülteni ve konuyla ilgili yazılıp çizilenlerden anla- 
yabildiğim kadarıyla, kayıt zinciri (BlockChain) temelli 
geliştirilmiş bu kripto para sayesinde her fotoğrafçının 
eserleri kendileri adına açılmış (ve bir çeşit kripto cüzdan 
olarak niteleyebileceğimiz) bir KodakCoin kripto fotoğ- 
raf albümüne kaydedilecek ve Kodak'ın geliştirdiği bir 
Web tarayıcı yazılım üzerinden izin alınmadan kullanılan 
fotoğrafların tespit edilerek izinsiz kullanımların önüne 
geçilmesi ve bununla birlikte hemen her kullanımın lisans- 
lanmasına çalışılacak. Böylece şirket telif haklarının fotoğ- 
rafçıya KodakCoin olarak otomatik biçimde ödenmesini 
sağlayacak. KodakCoir'in halka arzının 31 Ocak 2018'de 


yapılacağını açıklamasının da ardından Kodak hisseleri 
günü yüzde 119 artışla kapamıştı. Ancak bazı uzmanların 
Kodak'ın fotoğrafların telif hakları için önerdiği sistemin 
şu an yürürlükte olan herhangi bir sistemden farklı olma- 
dığını ve çok da işe yaramayacağı yönünde görüş belirt- 
tiklerini de yazmakta fayda var. 

Kodakın bu sürpriz hamlesi, özellikle son dönemde 
artık hikayeleri monotonlaşan ve henüz günlük hayat 
rutinlerimize girmeden sürekli geleceğe yönelik planlarını 
satmaya çalışan kripto para piyasaları açısından son derece 
kritik bir zamanda geldi. Geçtiğimiz yıl irili ufaklı yatırımcı- 
ların sadece yükselen fiyat performanslarına bakarak dahil 
olması nedeniyle adeta bir çılgınlığa dönüşen kripto para 
piyasaları, 129 yıllık yerleşik bir marka olmasına karşın diji- 
talleşmenin kurbanı olan Kodak'ın kurumsal imajını iyi 
parlatır ve şirket, işin asıl kullanıcı kitlesi olan amatör ve 
profesyonel fotoğrafçılara ve tabii ki kripto para yatırım- 
cılarını KodakCoin konusunda ikna edebilirse, bu başarılı 
dönüşüm sürecinin hem geleneksel hem de dijital sektör 
ve piyasalara etkisi son derece olumlu olur. Ortaya çıkacak 
başarı hikayesi ise, halihazırda geleneksel işleyişe sahip 
çok sayıda kuruma hem dijital dönüşüm hem de kurum- 
sal kripto para çıkartma konusunda cesaret verir. 

Son bir not olarak, bu hamlenin tam da Facebook'un 
kurucusu Mark Zuckerberg'in yeni yıl mesajındaki “2018 
yılında kişisel olarak kripto para kavramına odaklana- 
cağını, bu kavramın olumlu-olumsuz yönlerini araştırıp 
kendi ürün ve hizmetlerinde nasıl kullanabilecekleri üze- 
rinde çalışacağı” açıklamasının ardından gelmesi gibi ilginç 
bir tesadüfe sahne olduğunu da ekleyelim. Kişisel olarak, 
Kodak'ın kripto para hamlesinin başarılı olması halinde 
Zuckerberg'in Instagram kanadında benzer kripto para 
hamlelerini erkene çekebileceğini de aklımızın bir kenarına 
not edelim ve çekirdeklerimizi alıp gelişmeleri izleyelim. 
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hurbaşkanı Ruhani'nin bütçesi, işsizlik ve 
dan bunalmış halkın protestolarına yol açıyor 


İnsanları sokağa döken birçok olayda görüldüğü 
gibi, İran'daki son ayaklanmanın çıkış noktası da 
yumurta fiyatları gibi temel bir sebep olabilir. Aralık 
ayı sonu itibariyle, çeşitli şehirlerde yumurta fiyat- 
larındaki yüzde 50lik sıçrama dahil olmak üzere 
tarım ürünlerinde kayda değer yükselişler gerçek- 
leşti. Artan yem fiyatları ve baş gösteren kuş gribi 
yüzünden milyonlarca tavuğun tek tek ayıklanması 
gibi faktörler bu yükselişin sebepleri olarak öne 
sürüldü. 

Sebebi ne olursa olsun, Tahran'a 800 kilo- 
metre mesafede bulunan İran'ın ikinci büyük 
şehri Mashhad'ın sokaklarında, 100 kişi hükü- 
metin ekonomi politikalarını protesto etmek için 
28 Aralıkta toplandı. En başta muhafazakâr din 
adamları tarafından desteklenen miting birdenbire 
teokrasiye karşı bir başkaldırının yer aldığı geniş 
katılımlı bir mitinge dönüştü. İslam Cumhuriyeti'nin 
dini lideri Ayetullah Ali Hamaney'e ölüm çağrı- 
sını da içeren protestolar, birkaç gün içerisinde 
20 şehre birden yayıldı. 3 Ocak itibariyle, İslam 


Cumhuriyeti'ni destekleyen İranlıların karşıt eylem- 
leri ve polis müdahaleleri sonucu 21 kişi hayatını 
kaybetti ve 700'den fazla kişi tutuklandı. 
İran'daki hükümet karşıtı son ayaklanma, 
Hamaney'in tıpkı şu sıralar olduğu gibi “kışkırtma” 
olarak nitelendirdiği, muhafazakâr Cumhurbaşkanı 
Mahmud Ahmedinejad'ın tartışmalı seçim tekra- 
rını protesto eden 2 milyon kişinin katıldığı Yeşiller 
Hareketi'ydi. Muhalefet tarafından yapılan tahmin- 
lere göre, çıkan olaylar sonucunda 4 binden fazla 
kişi tutuklandı, 73ten fazla kişi hayatını kaybetti. 
Bu sefer, büyük farklılıklar var. Yeşiller Hareketi, 
İran'ın başkentinde yoğunlaşmış reformcu aydınlar 
ve eğitimli orta sınıfın önderliğindeydi. Çoğunlukla 
çalışan genç sınıfın öncülüğündeki bu protesto- 
lar ise daha düşük katılımlı olmasına rağmen ülke 
geneline yayılmış durumda. Rand Corp'tan ulus- 
lararası ilişkiler uzmanı Alireza Nader, “Daha 
önce kimsenin adını duymadığı küçük kentlerden 
gelen bu protestocular İran'ın dışlanmış kesimini 
oluşturuyor” diye konuşuyor ve devam ediyor: p 
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4 “2009'daki eylemler reformistler tarafından des- 
tekleniyordu. Bu seferki ise düzen karşıtı; tamamen 
İslam Cumhuriyeti”ni karşısına alıyor” 

Bu yolculuk, Cumhurbaşkanı Hassan Ruhani 
için son derece mühim bir sınav olacak. Reformist 
ve ılımlı bir lider olarak bilinen Cumhurbaşkanı 
Hassan Ruhani, Mayıs ayında yeniden seçilişinden 
beri eleştiri yağmuruna tutuluyor; bu eleştiriler 
ise hem katı tutumlu muhalefetten hem de dünya 
güçleriyle 2015'te yapılan nükleer anlaşma sonrası 
esnetilen uluslararası ambargonun ardından eko- 
nomide canlanma beklentisi karşılanmamış destek- 
çiler kanadından geliyor. 2013”te Ruhani ilk göreve 
geldiğinde yüzde 40'ların üzerinden düşüşe geçen 
enflasyon oranı, halen yüzde 10 bandında seyret- 
mesine rağmen işsizlik oranı yüzde 12'ye çakılmış 
durumda. Düzenlemelere tabi olmayan kurumlar 
tarafından verilen kötü krediler dalgası bankacı- 
lık sektörünü yerinden oynattı. Bu sırada, İran'ın 
büyük bir gelir kapısı olan petroldeki fiyatlar ise geç- 
tiğimiz üç yılda varil başına 60 doların altında kaldı. 

Ruhani, 10 Aralıkta meclise 337 milyar dolarlık bir 
bütçe tasarısı sundu. Ruhani'nin 100 milyar dolarlık 
istihdam yaratacağını, bankacılık krizini çözeceğini ve 
bütün fakir ailelere asgari bir yaşam standardı sağlaya- 
cağını söylediği sosyal güvenlik programını da içeren 
bütçe tasarısı, varil başına 55 dolarlık petrol fiyatı tah- 
minlerine dayandırılıyor. Bütçe, araba ruhsatı ve yurt 
dışına çıkışta harç pulu gibi muhtelif artışları da bera- 
berinde getiriyor. Din görevlilerine ve ülkenin önde 
gelen kolluk kuvvetleri Devrim Muhafızları'na ayrılan 
fon artış gösterirken, gıda ve yakıt için nakit devlet 
yardımlarında kesintiye gidiliyor. 

Ruhani, halk ve mutlak gücü elinde bulundur- 
ran dini kademeler ve kolluk kuvveti arasında bir 
denge gözetmeli. İranlıların haklı gerekçelerle pro- 
testo ettiğini söyleyen Ruhani, yönetimle beraber 
hareket etmelerini talep ediyor ve protesto haklarını 
savunuyor. Atlantik Konseyinden Amir Handjani, 
Ruhani'nin bu protestoları avantaj olarak kullanıp, 
reformlarda harekete geçmek için şans yakalayabi- 
leceğini söylüyor: “Ruhani anlayışlı biri; İran'daki 
diğer kesimlere, “Bakın, insanlar değişim istiyor ve 
zaman aleyhinize işliyor?” demeli.» Protestoların, 
rejimin ciddi yapısal sorunları olduğunu gösteren 
bir uyarı atışı niteliğinde olduğunu ve Ruhani'nin 
gelecekte elini güçlendireceğini düşünen Handjani, 
buradan bir devrim çıkmasını da beklemiyor. 

Aynı zamanda, Ruhani'nin kontrolünde ilerleme- 
yen zorluklar da var. İran'ın, insanların kırsal bölge- 
lerden kaçmasına yol açan ciddi bir su sorunu var. 
ABD'nin, Amerikalı şirketleri ve bankaları İran'da iş 
yapmaktan alıkoyan bazı yaptırımları şu ana kadar 
hiç kaldırmaması, nükleer anlaşma sonrası yabancı 
yatırımın gelmesini yavaşlattı. Airbus Group SE ve 
Groupe PSA gibi uçak ve otomobil üreticileri yanı 
sıra bazı petrol ve inşaat şirketleri İran'la anlaşma- 
lar yaptı; ancak dışarıdan gelen bu işler Ruhani'nin 
hesaplamalarına kıyasla zayıf kaldı. 

Bir diğer tarafta da protestocuların yanında 


olduğuna dair tweet atan ve eylemleri rejime bir darbe 
indirmek için kullanan Başkan Trump var. Trump, 
29 Aralık*ta “Rejimin yolsuzluklarından ve ülkenin 
servetini yurt dışındaki terör faaliyetlerini destekle- 
mek için harcamasından sıkılan İran vatandaşlarının 
barışçıl protestolarına dair birçok haber var” twe- 
etini atarken, ertesi gün “İranın iyi insanları değişim 
istiyor” ve “İran halkından en çok liderleri korkuyor” 
tweetlerini paylaştı. Ruhani ise ülkelerini terörist bir 
millet olarak damgalayıp, vatandaşlarını ABD vizesin- 
den alıkoyan Trump'ın, İranlılara “sempati göster- 
meye hakkı olmadığı” karşılığını verdi. 

Nükleer anlaşmanın dışına çıkan Trump, İran'ın 
balistik füze programına ve Devrim Muhafızları'na 
yönelik uygulanacak yeni yaptırımlar ortaya attı. 
Aynı zamanda Kongre'den nükleer anlaşmadan 
tamamen çekilmesini talep etti. Bu, İran'a para 
koymak isteyen yatırımcıları daha da büyük bir 
endişeye sürüklüyor. Dubai merkezli araştırma 
şirketi Lighthouse Research'ün başkanı Jean-Paul 
Pigat, “Nükleer anlaşma sonrası İran'ın ekono- 
mik sıkıntıları için bir günah keçisi aranıyorsa, bu 
ABD yönetimidir” diyor ve devam ediyor: “Donald 
Trump nükleer anlaşmanın yeniden ele alınması 
için tehditlerine devam ediyor. Bu, yabancı yatı- 
rımcıları pazara girmeye teşvik etmiyor.” 

Adlarının açıklanmasını istemeyen ve konuyla 
ilgili içeriden bilgi veren Beyaz Saray'dan iki yetki- 
liye göre, Trump 2 Ocakta Yardımcısı Mike Pence 
ve diğer ulusal güvenlik ekibiyle, protestolar sürer- 
ken askıya alınan yaptırımları tekrar uygulamaya 
koymak veya yenilerini eklemek için bir araya geldi. 
Toplantı, Trump'ın nükleer anlaşmayla kaldırılan 
yaptırımların devam edip etmeyeceğine dair karar 
vermesinden 10 gün önce gerçekleşti. 

Trump'ın tweetleri, protestoculardan bazıları- 
nın yakındığı bir başka olası feryada işaret ediyor: 
İran'ın dışarıya akıttığı, müttefikleri Suriye lideri 
Beşar Esad ve militan gruplar Hizbullah ve Hamas'a 
verdiği milyarlarca dolarlık destek. İran aynı 
zamanda, Suudi Arabistan'la savaş halinde olan 
Yemen'deki isyancılardan Hutilere arka çıkıyor. 
Suudilerin bölgesel hakimiyetine karşı çıkmak ve 
Ortadoğu'da nüfuz sahibi olmak, İran'ın bu çaba- 
larının bir parçası. 

ABD ve Avrupa'dan bazıları, Ruhani'nin izle- 
diği ılımlı politikaları desteklemenin tek yolunun 
İran ekonomisini desteklemek olduğunu düşünü- 
yor. Küresel ekonomiye entegre olmuş bir İran'ın, 
nükleer anlaşma ve diğer uluslararası normlara 
uyma konusunda daha uzlaşmacı olabileceğini 
düşünüyorlar. Trump'ın başını çektiği şüpheciler 
ise, gücünü genişleten ve daha zenginleşen İran'ın 
bölgede lider olma arzusunun hafife alındığını düşü- 
nüyor. — Golnar Motevalli, Kambiz Foroohar ve 
Grant Clark 


SÖZÜN ÖZÜ İran'daki protestolar, ülkenin içinde bulunduğu 
ekonomik sıkıntılar ve Başkan Trump'ın İslam Cumhuriyeti'ni 
karşısına alan politikalarında sert bir tutum sergilemeye devam 
etmesinden kaynaklanıyor. 
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Tahkim İçin Önce Güven 


© Güven unsuru sağlanırsa, İstanbul bir tahkim merkezi olabilir 


Son dönemde pek çok altyapı projesi için imza 
atan kamu ve Türk şirketleri, herhangi bir uyuş- 
mazlık halinde anlaşmazlıkların çözümü için yakın 
zamana kadar yurt dışındaki tahkim merkezleri- 
nin kapısını çalmak zorundaydı. Yurt dışına ciddi 
bir kaynak akışı anlamına gelen bu uygulamaya 
son vermek için, Türkiye'de bölük pörçük yapılan 
tahkim uygulamaları bir çatı altında toplandı ve 
İstanbul Tahkim Merkezi (ISTAC) kuruldu. Elbette 
bu alandaki hareketlenme bugünden yarına olma- 
yacak. Uyuşmazlıkların ISTAC'a gelmesi zaman 
alacak. Ancak sektör oyuncularının zamandan 
daha fazlasına ihtiyacı var. 

Kamu İhale Kanunu uygulama yönetmelikle- 
rinde gerçekleşen değişiklikle birlikte, taraflar ara- 
sındaki uyuşmazlıkların çözümünde mahkemelerin 
yanı sıra tahkim merkezi de alternatif olarak kul- 
lanılabilecek. İstanbul Tahkim Merkezi Başkanı 
Ziya Akıncı, “Artık kamu ihalelerinde de tahkim 
fırsatını kullanma yolu açıktır, bu düzenleme hem 
kamu için hem de kamuya iş yapan taraflar için 
önemli avantajlar sağlayacaktır” diyor. 

Aslına bakılırsa Türkiye'nin tahkim konusun- 
daki sicili pek iyi değil. Tahkim, kurumlar arasında 
çıkan sofistike anlaşmazlıkların giderilmesi anla- 
mında öne çıkan bir yöntem. Özellikle de büyük 
projelerde taraflar arasındaki ilişkinin korun- 
masında ve projelerin devamlılığında hayati rol 
oynuyor. Ancak çıkan anlaşmazlıklarda taraflar 
daha etkin ve bilindik olan tahkim merkezlerini 
seçiyor. Bunların başında da Fransa'da bulunan 
Milletlerarası Ticaret Odası bulunuyor. 

Ayrıca Londra ve Frankfurt'ta da uyuşmazlık- 
larını çözüyorlar. Tahkim üzerine uzmanlaşan 
Gün*Partners Avukatlık Bürosu Ortağı Avukat 
Mehmet Gün şöyle anlatıyor: “Türkiye'de çıkan 
uyuşmazlıklarda taraflar, yurt dışındaki tahkim 
merkezlerine gidiyor. Uyuşmazlıklarımızın çözümü 
için Türkiye'den yurt dışına her yıl 1 milyar dolar- 
lık bir kaynak akışı var. Türkiye'nin 400 milyar 
dolar dış ticareti var. Bunun yüzde 10*unda uyuş- 
mazlık çıkar. 40 milyar dolarlık bir değer uyuşmaz- 
lık konusu. Bunun da yüzde 10'u tahkime gider. 
Bu da 4 milyar dolardır ve değerinin dörtte biri 
kadar ekonomi yaratır. O ekonomi maalesef yurt 
dışına gidiyor. Bu sadece Türkiye için değil, hukuk 
sistemi güçlü olmayan tüm ülkeler için geçerli.” 

Bugüne kadar taraflar yurt dışını tercih etse 
de, bundan sonraki süreçte tahkim için İstanbul 
Tahkim Merkezi'ni seçebilirler. Türkiye'den 
ve hatta yurt dışından pek çok konu Türk 


hakemlerinin tecrübesi ile 
çözülebilir. Peki Türkiye, 
bu tip bir talebi karşılayabi- 
lecek yeterli ve bilgili insan 
kaynağına sahip mi? Zira 
tahkime konu olan uzlaş- 
mazlıklar çoğunlukla bir 
hayli karmaşık konuları kap- 
sıyor. Özellikle finans, inşaat 
ve internet gibi bilgi biri- 
kimi gerektiren konularda 
tahkim hizmeti vermek için 
bu alanlarda uzmanlaşmak 
gerekiyor. Öte yandan, anlaş- 
mazlıklarda taraflardan en az 
birinin yabancı olacağı varsa- 
yılırsa, hakemlerin yabancı 
dile hakim olması gerekir. 
Mehmet Gün, “Türkiye'de 
çok iyi bir insan kaynağı var. 
100 bin avukat bulunuyor ve 
her yıl 15 bin daha geliyor. 
Eğitim tarafında sıkıntılar olabilir. Ancak tahkim 
işinde hizmet kalitesi iyi olursa, avukatlar bura- 
larda iş yapabilmek için eğitim kalitesi kötü olsa 
da kendilerini yetiştirirler” diyor. 

İşin maddi tarafı da bir hayli cazip. Zira bugün 
uluslararası tahkim merkezlerinde bir avukatın 
saatlik ücreti 300 eurodan başlıyor. Bu, bugüne 
kadar anlaşmazlıklarını yurt dışındaki tahkim mer- 
kezlerinde çözen Türk şirketlerinin yurt dışına 
aktardığı paranın büyüklüğünü anlamak için iyi bir 
veri. Ancak ISTAC isteneni verebilirse bu rakam- 
lar Türkiye'den çıkanı değil, Türkiye'ye gelen 
meblağı yansıtıyor. Mehmet Gün, “Türkiye'de ihra- 
cata yönelik bir konteynerin dolumu ortalama 10 
bin eurodur. Bir avukat bunun beş tanesini tek 
başına sağlayabiliyor; yeri geldiğinde bir fabrika- 
nın yerine geçebilir” diyor ve devam ediyor: “Tabii 
sistem iyi işlerse!” 

Sistemin iyi işlemesinin en önemli göstergesi 
güvenilirlik. Finans merkezi olması planlanan 
İstanbul'un tahkim anlamında da iyi bir noktaya 
gelebilmesi için öncelikle Türk hakemlerinin 
güvenilirliğinin su götürmez olması gerekiyor. 
Mehmet Gün, “Türkiye'den uluslararası tahkim 
kuruluna seçilen hakemlerin kötü bir şöhreti var. 
Bu, iyi hakemlerimizin de önünü kapatıyor. Bunu 
nasıl yıkabiliriz? ISTAC etik standartları belirledi. 
Devletin de görevini iyi yapmayanların üzerine 
şiddetle gitmesi lazım” diyor. > 


A GüntPartners 
Avukatlık Bürosu Ortağı 
Avukat Mehmet Gün 
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«İstanbul Adalet Dağıtan Bir Yer 
Olarak Algılanacak 


Bugüne kadar etkin bir biçimde kullanılamasa da 
ISTAC'ın faaliyetini artırması ile birlikte İstanbul, 
tahkim alanında öne çıkan şehirlerden biri ola- 
bilir. İstanbul Tahkim Merkezi Başkanı Prof. Dr. 
Ziya Akıncı konuya ilişkin Bloomberg Businessweek 
Türkiye'nin sorularını yanıtladı. 


Bugün Türkiye'den yurt dışına ne büyüklükte 
bir parasal değer hakem hizmeti almak için 
çıkıyordur? Türkiye'deki projelerdeki ve böl- 
gedeki diğer uyuşmazlıkların İstanbul Tahkim 
Merkezi'nde çözümlenmesi, ülkemize doğrudan 
ve dolaylı önemli ekonomik katkılar sağlayacak- 
tır. Tahkim yargılama harçları, hakem ücretleri, 
avukatlık ücretleri, bilirkişi ücretleri, konaklama 
ve ulaşım giderlerinin yabancı ülkeler yerine 
Türkiye'de kalması mümkün olacaktır. Türkiye'nin 
3. Havalimanı, köprü, otoyol, şehir hastaneleri 
gibi dünya çapında büyük projelere ev sahipliği 
yaptığı düşünüldüğünde, muhtemel uyuşmazlık- 
ların yüksek miktarlı davalar olacağı açıktır. Ancak 
daha da önemlisi, milletlerarası uyuşmazlıklar 
için İstanbul Tahkim Merkezi'nin seçilmesi duru- 
munda, İstanbul adalet dağıtan bir yer olarak algı- 
lanacak ve kabul edilecektir. Bu husus, Türkiye'ye 
gelecek yatırımları da olumlu yönde etkiler. Bunun 
Türkiye'ye katkısını para ile ölçmek mümkün 
değildir. 


Türkiye'de tahkim sisteminin yeterince uygu- 
lanmamasının sebebi nedir? Türkiye'de 
tahkimin bugüne kadar arzu edildiği kadar yay- 
gınlaşmamasının en önemli sebepleri, hukuk 
ve iş dünyasının tahkimi yeteri kadar tanıma- 
ması, kamu kurumlarının “tip sözleşmelerde” 
tahkimi yazmalarının mümkün olmaması ve 
tahkimi olumsuz etkileyen bazı yargı kararları 
idi. Türkiye gerek tahkim mevzuatı gerekse yargı 
kararları açısından önemli gelişmeler kaydetmiş- 
tir. Ayrıca Kamu İhale Kurumu mevzuatındaki 
yeni değişiklik, kamu kurumları için tahkimin 
yolunu açmıştır. 


ISTAC bu durumu nasıl değiştirebilir? ISTAC, 
Türkiye'ye milletlerarası standartlarda tahkim 
imkânı sunmaktadır. Ayrıca tahkimin tanıtıl- 
ması için çok yoğun faaliyet göstermektedir. 
Halihazırda birçok devasa projede ISTAC tahkim 
şartı bulunmaktadır, yani sözleşmelere tahkim 
şartı olarak ISTAC'ın yazılması yaygınlaştıkça bu 
kurumun tahkimi daha fazla uygulanabilir ola- 
caktır. İki yıldır önemli uluslararası davalar için 
ISTAC tahkimine müracaat edilmiş ve bu davalar 
çok kısa sürede başarı ile sonuçlandırılmıştır. 
Faaliyetlerinde ikinci yılını geride bırakan genç 


bir tahkim merkezi olan ISTAC, özel sektörün yanı 
sıra kamudan beklediğimiz ilgi ile çok daha aktif 
bir döneme hazırdır. 


Konuyla ilgili tecrübeli ve yetkin insan kaynağı 
mevcut mu? ISTAC yerli ve yabancı uzmanları 
ile çok yoğun tahkim eğitimleri vermektedir. Şu 
anda Türkiye'de tahkim yargılamalarında görev 
yapacak hakem ve hukukçular mevcuttur. ISTAC 
tahkiminde açılan davalar açısından hiçbir sorun 
yaşanmamaktadır. 


Kamu kurumlarının da tahkim için yurt içinde 
kalacak olması bu alanın büyümesini hızlandı- 
rır mı? Kamu kuruluşlarının kendi tahkim kuru- 
mumuz olan ISTAC'ı kullanmaya başlaması, ISTAC 
tahkiminin Türkiye açısından önemli bir merkez 
olmasını sağlayacak, daha da önemlisi ISTAC'ı ve 
İstanbul'u önemli bir milletlerarası tahkim merkezi 
haline getirecektir. Bu sebeple Kamu İhale Kurumu 
mevzuatında yapılan yeni değişikliği Türkiye'de 
tahkimin geleceği açısından çok önemsiyoruz. 
Bu değişiklik sonucunda, sadece yabancı kişi ve 
kurumlarla değil, yerli ihale katılımcılarıyla imza- 
lanan kamu sözleşmelerinde de İstanbul Tahkim 
Merkezi tercih edilebilecektir. Böylelikle kamu 
ihale sözleşmelerinde doğacak uyuşmazlıkların, 
uzman kişilerce az masrafla ve en çabuk şekilde 
nihai olarak çözümlenmesi için gerekli mevzuat 
zemini yaratılmıştır. Yabancı yatırımların ülkemize 
gelmesini kolaylaştıracak yeni düzenleme, bürok- 
ratların ve kamunun hızlı ve etkin çözüm ihtiya- 
cını karşılayacaktır. Dolayısıyla yabancı tahkim 
merkezlerine ödenen yüksek yargılama masrafla- 
rına da son verecek bu değişiklik ülke ekonomisini 
olumlu yönde etkiler. —Sinan Koparan 


SÖZÜN ÖZÜ İSTAC ile İstanbul tahkim konusunda da bir merkez 
olabilir. 


“4 İstanbul Tahkim 
Merkezi Başkanı 
Ziya Akıncı 
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Atıf Unaldı 


Google, Apple 
ve Microsoft 
SWOT Analizi 


Dünyanın büyük teknoloji şirketleri o kadar hızlı ve çok 
çalışıyorlar ki, kimse yaptıklarının şirket yönetimini ne 
kadar etkilediğini görmüyor, göremiyor. Hepimizin çok 
başarılı bulduğu, Google, Apple ve Microsoft'un genel 
bir SWOT analizini (bir projede ya da bir ticari girişimde 
kurumun, tekniğin, sürecin, durumun veya kişinin güçlü 
ve zayıf yönlerini belirlemekte, iç ve dış çevreden kay- 
naklanan fırsat ve tehditleri saptamak için kullanılan 
stratejik bir teknik) alsak, zayıf yönleri ve karşılaştıkları 
tehditleri nasıl değerlendirmek gerekir? 


Google 

Google'ın en güçlü yönü tabii ki dünyanın an popüler 
bilgi kaynağı olan web'i elinde tutması ve bunu yapmak 
için kullandığı arama motoru, indeksleme sistemi ve 
botlarıdır. Ancak Google projelerinin birbirine entegre 
olmayışı gerçekten düşündürücü. Mesela Gmailinize 
gelen bir e-postanın eklenti dosyalarını, otomatik olarak 
Google'ın zaten sahip olduğu sürücü (Google Drive'a) ata- 
maması bunun en basit örneklerinden biri. Projeler ara- 
sındaki entegrasyon problemi o kadar ciddi bir hal aldı 
ki, Google'a “Google Drive” yazdığınızda Wikipedia'nın 
ilgili başlığı geliyor. Google işte bu sorunu çözmek için 
Alphabet'i kurdu. Ancak geçen zaman holdingleşmenin 
sorunu çözmek yerine iyice grup şirketleri arasındaki 
çekişmelere dönüştüğünü gösteriyor. 

Google'ın en büyük tehditi bu zayıflığının da içinde 
bulunduğu kontrolsüz büyüme. Bu girdikleri birçok yeni 
ülkede başlarına mevzuat problemleri açıyor. İşin kötü 
tarafı bu mevzuat problemleri ve özellikle de vergiden 
kaçınma faaliyetleri, aradan bir iki yıl geçtikten sonra 
yüklü cezalar olarak kendilerine dönüyor. 

Fırsat noktasında ise Google'ın elinde yıllardır oluşan 
indekslenmiş web verisinin yapay zeka için inanılmaz 
büyük bir veri kaynağı olması var. Şu an bilişsel öğrenim 
ile çalışan bir yapay zeka için sahip olunabilecek en 
verimli veri kaynağının sahibi Google. Ancak tabii pro- 
jeleri arasındaki entegrasyonu daha net sağlayamazsa, 
arama motoru indeksleri ile yapay zeka iki farklı yöne 
düşerse buradan büyük bir fırsatı kayıp etmiş olurlar. 


Apple 
Apple'ın en güçlü yönü için herkesin aklına gelen ilk 
başlık eminim Steve Jobs. Bana sorarsanız güçlü taraftan 


GC 


ziyade en büyük tehdit. Benim Apple için tanımlayabi- 
leceğim en güçlü yan yazılım kalitesi, odaklanan yapısı 
ve Steve Jobs döneminde kurduğu servisler: iTunes ve 
bulut altyapısı. Apple'ın ürünlerini birbirine bağlayan 
senkronize veri ağı, kullanıcıların da en ciddi sadakat 
yapısını oluşturuyor. Bu nedenle genellikle iyi Apple 
müşterileri, verimli bir bilişim altyapısı için, bütün 
ürünleri markanın çözümlerinden seçmek zorunda 
olduğunu bilir. 

Apple için güçsüz yönden önce tehdidi yazmak doğru 
olur. Yıllardır yatırımcı, CEO çatışmasında Steve Jobs'ın 
haklılığına inanan yatırımcı Tim Cook'a hak ettiğinden 
daha çok değer veriyor gibi görünüyor. Bu, aynı zamanda 
Apple'ın en güçsüz yönü. 


Microsoft 

Yılların büyük teknoloji şirketinin müşteri yapılandırması 
çok ilginç. Yarısı kurumsal, yarısı da kişisel müşteriler. 
Ürün yelpazesi o kadar geniş ki, kazandığı müşterisinin 
kendisinden ayrılması çok zor. Herkesin yazılım şirketi 
olarak tanımladığı Microsoft'u açıkçası ben iyi bir pazar- 
lama şirketi olarak tanımlarım. Zira Microsoft'un sektö- 
ründe lider olan çözümlerinin (satış anlamında değil, 
popülerlik ve başarı anlamında) çoğunu kendisi yazma- 
mış, satın almıştır. DNA'larında kişisel bilgisayar ve kişi- 
selleştirme olan Microsoft hiçbir zaman iyi bir network 
ve internet şirketi olamamıştır. Bunu Windows'un ağ 
altyapısının Unix tabanlı bilgisayarlara göre ne kadar 
sonradan ekleme olduğunu incelediğimizde fark ediyo- 
ruz. Aynı şekilde, yakın zamana kadar Microsoft'un tara- 
yıcı çözümü olan ve Netscape'in yerle yeksan olmasına 
sebep olan Internet Explorer da aslında Microsoft'un 
kendi yazdığı bir yazılım değildir. Bir satın almadır. Tıpkı 
Hotmail, Skype gibi. 

Microsoft'un en güçsüz tarafı, kendini bu bilgilere 
rağmen bir yazılım şirketi olarak konumlandırmasıdır. Bu 
nedenle aslında yıllarca çok başarılı oldukları donanım 
tarafını görmezden geldi. Bu nedenle birçok kişinin ken- 
disine çok ümit bağladığı yeni CEO Satya Nadella'nın da 
aynı hataya düşmesi konusunda endişelerim var. Ancak 
Microsoft'un son bir iki yılda ciddi anlamda yol aldığını 
da çok net görebiliyorum. Tabii ki son dönemde trendler 
Microsoft'un güçlü olduğu tarafa gitmezken bile bence 
en büyük fırsatı yine de CEO Satya Nadella. 
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2013'ten beri birleşme ve satın alma 
işlemlerinin düştüğü Türkiye enerji 
pazarında geçtiğimiz yıl hareketli 

bir dönemdi. Bir önceki yıla göre 
yüzde 42 artan toplam işlem hacmi 
3 milyar 450 milyon dolar oldu 


Mehmet Erdoğan Elgin 
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nerji sektörü birçok gelişmenin yaşandığı bir 
yılı geride bıraktı. Sektör için geçtiğimiz yıl satın 
alma ve birleşmeler açısından da hareketli bir 
yıl oldu. Öyle ki 2013 yılından beri düşüş göste- 
ren işlem değeri, dört yıl aradan sonra yükse- 
lişe geçti. PwC Türkiye'nin kısa bir süre önce yayınladığı Türkiye 
Enerji Sektöründeki Birleşme ve Satın Almalar 2017 Raporu'na göre 
30'u elektrik üretim, dağıtım ve perakende ile doğalgaz dağıtım, 
üçü de petrol ve doğalgaz arama, üretim ve depolama ile akarya- 
kıt dağıtım sektörlerinde olmak üzere, toplam 33 işlem gerçekleş- 
tirildi. Bu işlemlerin toplam değeri 3,45 milyar dolardı. Bu meblağ 
bir önceki yıl toplamı olan 2 milyar dolara göre yüzde 72 oranında 
artmış oldu. Bu oranda büyük bir artışın yaşanmasında en büyük 
etken Petrol Ofisi'nin OMV tarafından Hollandalı Vitol Grup'a satıl- 
ması oldu. Zira bu satış işlemi yaklaşık 1 milyar 450 milyon doları 
buluyordu ve bu da geçtiğimiz yıl gerçekleşen toplam birleşme ve 
satın alma işleminin yaklaşık yüzde 4>sini oluşturuyor. 

2000'li yılların başından itibaren liberalleşmeye başlayan ve 
bir sektör haline gelen enerji pazarındaki gelişmelere bakıldığında 
bu işlemlerin önümüzdeki dönemde de devam edeceği kesin. Peki 
kısa ve orta vadede enerji sektörü nasıl bir seyir izleyecek? Bu yıl 
enerji sektörünü, birleşme ve satın almalar açısından hangi olası 
senaryolar bekliyor? PwC Türkiye Şirket Satın Alma ve Birleşme 
Hizmetleri Ortağı Engin Alioğlu, “Enerji sektöründeki işlem hac- 
minde, doğalgaz tedarik piyasasındaki belirsizliklerin yanı sıra, 
Türkiye ekonomisine duyulan güven, Türk lirasındaki toparlanma 
ve siyasi istikrar gibi unsurlar da önemli rol oynayacak” diyor ve 
devam ediyor: “Özelleştirme listesindeki termik santral sayısının 
da azalmasıyla elektrik üretim, dağıtım ve perakende ile doğalgaz 
dağıtım cephesindeki hacmin belirleyicisi yenilenebilir enerji seg- 
menti olmaya devam edecek.” 

Şüphesiz bu süreçte çok sayıda enerji şirketinin sahip olduğu 
büyük borç miktarları da etkili olacak. “Enerji sektörünün toplam 
borcu 50 milyar dolara yaklaşıyor ve borçların ödenmesi kolay 
değil” diyor sektör içinde ismini vermek istemeyen bir yetkili ve 
devam ediyor: “Kendilerine bu ölçüde borç yükü oluşturan yatı- 
rımlar nedeniyle birçok şirket, elindeki zarar eden varlıklardan 
kurtulmaya çalışıyor. Borç yükü fazla olmayan şirketler ise daha 
güvenli bir hale geçebilmek için üretim portföylerini daha dengeli 
hale getirmeye çalışıyor.” 

Enerji sektörünün özellikle de elektrik piyasasının liberalleşme- 
siyle birlikte, başta büyük holdingler olmak üzere çok sayıda şirket 
bu alanda yatırımlar yaptı. Zira 2009 ve 2010 yılında başta Enerji 
ve Tabii Kaynaklar Bakanlığı'nın yaptığı tahminler, yeni üretim 
yatırımları yapılmazsa 2013”ten itibaren elektrik arz güvenliğinde 
ciddi sıkıntılar yaşanacağını ortaya koyuyordu. Bu tablo, şirketleri 
yatırım yapmaya iten en önemli etken oldu. Bu noktada başta doğal- 
gaz santralleri olmak üzere rüzgar ve hidroelektrik santrallerine 
büyük ölçekli yatırımlar yapıldı. Ama bu tahminler tutmadı ve 2013 
yılından itibaren Türkiye ekonomisindeki büyümenin yavaşlama- 
sına paralel olarak elektrik talebindeki artış da yavaşladı. Geçtiğimiz 
Temmuz ayında Bloomberg Businesweek Türkiye'ye konuşan Aksa 
Enerji CEO'su Cüneyt Uygun, “Hem yatırımcı hem de yatırım- 
ları finanse eden bankacılar, kısacası sektörle ilgili herkes elektrik 
arzının yetmeyeceği konusunda hemrfikirdi. Hiç kimse bugünün 
koşullarını göremedi ve gördüğü zaman da çok geçti. Herkes bir 
şekilde konjonktür yanılmasını yaşadı” diyor ve devam ediyordu: 
“2013 yılından itibaren büyümenin yavaşlaması, politik sıkıntı- 
lar, kurun bu hale gelmesi, hepsi üstü üste bu sonucu doğurdu. 
Şimdi ise bütün yatırımlar bıçak gibi kesilmiş durumda. Sektörde 
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FAVÖK'ünün (Faiz, Amortisman ve Vergi Öncesi Kâr) 12 katından 
20 katına kadar borçlanmış çok sayıda şirket bulunuyor.” Özellikle 
yenilenebilir enerji ve doğalgaz santrali yatırımı yapan çok sayıda 
şirket, bu borç yükünü çevirmeye çalışıyor ve bu yükü çevirmekte 
zorlanan şirketlerin bazılarının yatırımlarını satmak için strate- 
jiler geliştirdiği biliniyor. PwC Türkiye'nin hazırladığı raporda, 
geçtiğimiz yıl yapılan satın alım ve birleşme işlemlerinin 2 milyar 
dolarlık kısmını oluşturan elektrik üretim, dağıtım ve peraken- 
desi ile doğalgaz dağıtım alanlarında, yenilenebilir enerji üretim 
şirketi satışlarının önemli bir hacim oluşturduğuna dikkat çekili- 
yor. “Elektrik üretim tarafında, yatırım safhasında aldıkları borcu 
ödemekte sorun yaşayan yenilenebilir enerji şirketlerinin satın 
alma ve birleşme konusu olmaya devam edeceğini öngörüyoruz” 
diyor Engin Alioğlu. 

Öte yandan doğalgazdan elektrik üretimi yapan şirketler için 
de işler son birkaç yıldır hiç de iyi gitmiyor. Zira doğalgaz maliye- 
tindeki artış ve elektrik fiyatlarının bu artışın altında kalması şir- 
ketler için büyük sıkıntı yaratıyor. Üstelik sektörde üretim yapan 
çok sayıda doğalgaz santralinin verimliliği düşük. Elektrik üretim 
maliyetlerinin piyasada desteklenen diğer teknolojilerle rekabet 
edememesi nedeniyle çok sayıda doğalgaz santrali tam kapasiteyle 
çalışamıyor. Engin Alioğlu, “Bu soruna çözüm olarak sektör tara- 
fından talep edilen kapasite mekanizması uygulaması hakkında 
henüz somut bir adım atılmadı” diyor. Benzer sorunun yaşandığı 
bazı pazarlara bakıldığında bu şekilde verimliliği düşük santralle- 
rin kapanmak zorunda kaldığı görülüyor. Almanya'da 2012-2014 
arasında toplamda 21 GW'lık düşük verimli doğalgaz santrali kapa- 
tılmıştı. Herhangi bir destek olmadığı takdirde, boyutu bu kadar 
büyük olmasa da benzer bir senaryonun Türkiye'deki düşük verimli 
santraller arasında da yaşanması sürpriz olmayacak gibi görünüyor. 

İşte böyle bir ortamda elektrik üretim şirketleri portföylerini 
daha dengeli bir hale getirmek için satın alma ya da satma alternatif- 
lerini kullanabilir. Zira bazı şirketlerin portföyleri doğalgaz ağırlıklı 
iken bazıları ise yenilenebilir enerji santralleri ağırlık portföye sahip. 
“Türkiye enerji sektörü, birleşme ve satın almalar konusunda 2018 
yılında hareketli günler geçireceğe benziyor. Portföylerinde kaynak 
çeşitlendirmesine gitmek amacıyla satın almalara gidebilir” diyor 
Enerji Günlüğü Genel Yayın Yönetmeni Mehmet Kara ve devam 
ediyor: “Kömür, hidroelektrik ve doğalgaz santrali bulunanlar 
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portföylerini güneş, rüzgar ve jeotermal gibi alternatif kaynaklarla 
zenginleştirmeyi istiyor. Bunun tam tersi de mümkün. Yani alterna- 
tif kaynaklara dayalı üretim tesisi kuranlar, bu yatırımlarını uzun 
vadede daha verimli hale getirebilmek ve ticari manevra kabiliyet- 
lerini artırmak için baz yük tesis sahibi olmaya yönelebilir.” Üretim 
tarafında piyasanın dengeye oturması ve şirketlerin borç yükünü 
azaltmak için çok sayıda satışın olması kaçınılmaz gibi görünüyor. 

Yine kısa ve orta vadede hareketli olması beklenen bir başka enerji 
alt sektörü de akaryakıt dağıtım sektörü olabilir. Sektörde 100 civa- 
rında farklı büyüklükte oyuncu bulunuyor. Son beş yılda akaryakıt 
dağıtım sektörü her yıl ortalama yüzde 7 gibi bir büyüme kaydetti. 
Hiç de kötü olmayan bu oranla tam tersine Türkiye, Avrupa'da aynı 
dönemde en hızlı büyüyen ikinci pazar konumunda. Ama pazar bu 
kadar hızlı büyüse de 100 oyuncu için yeterli değil. Satış hacmi bakı- 
mından üst sıraları zorlamak isteyen şirketlerin ajandalarında hep bir 
satın alma planı yer alıyor. Birkaç hafta önce Bloomberg Businessweek 
Türkiye'ye konuşan Alpet CEO'su Ali Murat Yeşilyurt, satış hacimle- 
rini yükseltmek için geliştirdikleri stratejileri anlatırken, satın alma ve 
birleşme fırsatlarını da değerlendirmeye devam edeceklerini belirti- 
yordu. Elbette akaryakıt dağıtım sektöründe birleşme ve satın alma- 
ları belirleyecek faktörler arasında kamunun düzenlemeleri önemli bir 
yere sahip. Kamunun ve düzenleyici kurumların rolünün birleşme ve 
satın alma süreçlerini belirlediğini belirten Socar Türkiye Dış İlişkiler 
Başkanı Murat Lacompte, “Akaryakıt dağıtım sektöründe çok fazla 
oyuncu var. Bu durum sürdürülebilir değil. Doğal olarak oyuncu sayı- 
sında azalma olacak” diyor. 

Kamunun düzenlemelerinin belirleyeceği bir başka alan da hiç 
şüphesiz doğalgaz piyasası olacak. Bu alana Türkiye'de enerji sek- 
töründe liberalleşmenin en ağır işlediği konu olarak dikkat çekili- 
yor. Her ne kadar İstanbul'da doğalgaz dağıtım işini yapan İGDAŞ 
dışında dağıtım tarafında kamunun payı kalmasa da, doğalgaz itha- 
latının büyük kısmı bir kamu şirketi olan BOTAŞ'ın elinde olmayı 
sürdürüyor. Öyle ki bu oran yüzde 80”in üzerinde ve en büyük 
ithalatçı halihazırda kamu. 

Peki enerji sektöründe birleşme ve satın almalarda yabancıla- 
rın ilgisi nasıl? Son 10 yıllık sürece bakıldığında enerji sektöründe 
yaşanan birleşme ve satın alma işlemlerinin büyüklüğü 46,4 milyar 
doları buluyor. Bu işlemin sadece yüzde 32'si yabancılar tarafından 
yapıldı. Bu oran yabancıların ilgisinin sınırlı kaldığını gösteriyor. 
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“Son senelerdeki trendlerden hareketle, bundan sonrasında da 
şirket birleşme ve satın alması açısından çok büyük bir değişiklik 
öngörmemekle birlikte, oluşacak yabancı ilgisinin özellikle yeni- 
lenebilir enerji piyasasına yoğunlaşmaya devam etmesini bekli- 
yoruz” diyor Engin Alioğlu ve devam ediyor: “Bu beklentimizin 
sebeplerini, artan enerji talebi, Türkiye'de yenilenebilir enerji piya- 
sasında yatırımcılara sunulan teşvik ve garantilerin çevre ülkeler- 
deki benzer düzenlemelerden daha çekici olmaya devam etmesi 
ve EBRD, IFC gibi uluslararası finans kuruluşlarının Türk banka- 
larına bu projeler için verdikleri destek şeklinde sıralayabiliriz.” 
Geçtiğimiz aylarda rüzgar ve güneş enerjisi kapasiteleri için düzen- 
lenen Yenilenebilir Enerji Kaynak Alanları (YEKA) ihalelerindeki 
yüksek yabancı ilgisi bu beklentiyi doğrular nitelikteydi. “Türkiye 
enerji sektörüne adım atmak isteyen yabancı oyuncuların da satın 
alma ve birleşmelerde rol üstlenmesi mümkün. Özellikle Çinli 
oyuncuların bu konuda yıllardır yaptıkları görüşmelere bu yıl da 
devam edecekleri kesin. Dolayısıyla somut bir sonuç elde etmeleri 
de kimseyi şaşırtmamalı” diyor Mehmet Kara. 

Şüphesiz enerji sektöründe birleşme ve satın almalar kadar 
kısa ve orta vadede konuşulacak önemli konulardan biri de halka 
arzlar olacak. Finansal gücüne ve faaliyet gösterdikleri piyasaların 
büyüme potansiyeline güvenen bazı şirketlerin halka açılma yolunu 
tercih etmeye başladıkları biliniyor. Mevcut piyasa şartlarında bu 
girişimin başarılı olması halinde, benzer durumdaki diğer oyun- 
cuların da bu yolu takip etmesi, gerçekleşmesi yüksek bir olasılık. 
Bu da enerji sektörünün bugünkü görünümünden farklı bir tablo 
oluşmasını sağlayabilir. 

Türkiye'de enerji piyasaları son 10 yılda ciddi bir değişim gös- 
terdi. 1990'lı yıllarda genelde otoprodüktör olarak faaliyet göste- 
ren yapılar bugün birer enerji devine dönüştü. Elbette piyasanın 
belli bir olgunluğa ulaşması için alınacak daha çok yol var. Henüz 
enerji piyasasının tam rekabetçi, liberal bir piyasa olduğunu söyle- 
mek zor. Kamunun hâlâ, özellikle de elektrik üretimi tarafında bir 
oyuncu olduğu ve yine doğalgaz ithalatında ana oyuncunun kamu 
şirketi olduğu gerçek. Önümüzdeki dönemde de pazarın liberal- 
leşme sürecinde kamu elindeki enstrümanları özel sektöre devret- 
meye devam edecek. Tabii yaptığı yatırımları farklı nedenlerden 
dolayı elinden çıkarmak isteyen özel sektör oyuncuları da mevcut 
ve bütün bu tablo önümüzdeki yıllarda da birleşme ve satın alma 
işlemlerinin devam edeceğini gösteriyor. Bu noktada Türkiye enerji 
sektörüne yabancıların ilgisi de devam edecek. Ama bu ilginin sevi- 
yesini ise Türkiye'nin ne kadar istikrarlı bir ekonomiye ve enerji 
sektörüne sahip olduğu belirleyecek. © 
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Riskler bulunsa da 2018 pek çok 
açıdan halka arzları destekliyor 


Sinan Koparan 


Bloomberg Businessweek Türkiye 


eçtiğimiz hafta Aralık ayında Sermaye Piyasası 
Kurulu'ndan (SPK) onay alan Safkar Klima'nın 
halka arzı için talep toplama işlemi gerçekleşti- 
rildi. 1,98 lira sabit fiyat ile halka açılacak olan ve 
m Meksa Yatırım'ın aracı olduğu Safkar'ın halka arzı 

ME sermaye artırımı yoluyla gerçekleştirildi. Diğer 
taraftan Albayrak Grubu'nun 2033 yılının sonuna kadar işletme 
hakkına sahip olduğu Trabzon Limanı da bir ay içinde halka açıl- 
maya hazırlanıyor. Hisse fiyatının 15,50 TL olarak belirlendiği 
halka arzın Ocak ayı içinde tamamlanması bekleniyor. Şirket, 
hem dönemsel olarak hem de verdiği bonuslar itibariyle halka 
arzın sonuçlarından bir hayli umutlu. Zira Deniz Yatırım'ın aracı 
kurum olarak görev yaptığı halka arz işleminde 50 adet ve üze- 
rinde başvuran her yatırımcıya bir adet hisse senedi bedelsiz 
veriliyor. Önümüzdeki beş yıl dağıtılabilir kârının en az yüzde 
70'ini nakit olarak yatırımcılarına aktarmayı planlayan şirketin 
halka arzında 10 işgünü boyunca günlük alım emri uygulana- 
cak ve halka arza katılanlara bonus pay verilecek. Gelirlerinin 
tamamı döviz bazında olan Trabzon Limanı'nın halka arzının 
hem yatırımcı hem de şirket tarafını tatmin etmesi bekleni- 
yor. Açıkçası 2018'in ilk halka arzlarının başarılı geçmesi, deva- 
mında gelecek pek çok halka arzın da başarısını etkileyebilir. 
Zira 2019'in halka arzlar açısından oldukça hareketli geçmesi 
bekleniyor. 

Bu hareketlilik oldukça uzun zamandır bekleniyordu. Zira 
halka arz piyasalarında son dört yıllık süreçte oldukça durgun 
bir dönem geçirildi. 2013 yılında ABD Merkez Bankası Fed'in 
varlık alım programını azaltması ve faiz artırımlarına gide- 
ceği beklentisiyle gelişmekte olan piyasalardan büyük ölçüde 
sıcak para çıkışı yaşanmıştı. Bu süreçte; dolar daha da güç- 
lenirken, borsa iç gündemin de etkisiyle 2016 sonuna kadar 
cazip getiri sağlayamadı. Yatırımcılar borsadan uzaklaşırken 
şirketler de halka arz planlarını ötelemeye başladı. SPK veri- 
lerine göre Türkiye'de 2010'da 22, 2011'de 25, 2012'de 16 şirket 
halka açılırken, 2013 yılında halka açılan şirket sayısı dokuza 
düştü. 2013 yılından itibaren ise bu sayı daha da azalarak dip 
seviyelere geriledi. 2013'te halka arzlardan elde edilen gelir 1 
milyar 309 milyon TL olurken, 2016'da bu rakam 37 milyon 
TLye kadar indi. Elbette böyle bir ortamda halka arzlar nere- 
deyse tamamen durdu. Bu dönem içerisinde sermaye ihtiyacı 
olan şirketler, halka arz yerine ya özel sermaye fonlarını tercih 
etti ya da stratejik ortak arayışına yöneldi. 2017 ise ibrenin 
yeniden gelişmekte olan ülkelere dönmesiyle halka arzlarda 
toparlanmanın başladığı bir yıl oldu. Türkiye'de 2017 yılında 
toplam 600 milyon doların üzerinde üç büyük halka arz ve 
2,5 milyar dolara yakın ikincil arz ya da hızlandırılmış özel 
satış gerçekleştirildi. ÜNLÜ & Co Yönetim Kurulu Başkanı ve 
CEO'su Mahmut L. Ünlü, “Tahminimiz, halka arzların 2018 
yılında daha da artacak” diyor ve devam ediyor: “Geçen yıl 
gelişmekte olan ülkelere sermaye akışına Nisan ayında refe- 
randumun tamamlanmasıyla politik belirsizliğin ortadan kalk- 
ması da eklenince Türkiye piyasasına portföy girişlerinde artış 
başladı. Portföy girişlerinin artması pay senedi piyasalarının 
performansını olumlu yönde etkileyince BİST 100 endeksi 110 
binleri aştı. Böyle olunca değerlemeler daha cazip hale geldi ve 
kaynak arayışında olan kurumlar ve hissedarlar halka arzı da 
alternatif olarak değerlendirmeye başladı. Önümüzdeki altı ay 
içerisinde politik veya jeopolitik bir engel çıkmazsa, sermaye 
piyasaları tarihimizdeki en yüksek halka arzların yaşandığı bir 
dönem olacağını öngörüyoruz.” 


14 Ocak 2018 


Dönemsel olarak da halka arz için koşulların daha iyi olduğu 
söylenebilir. Zira yaşanan pek çok olumsuz gelişmeye karşın 
Türkiye halen bölgesinin en istikrarlı ülkesi konumunda. Genç ve 
dinamik nüfusu ve son yıllarda gelir dağılımındaki daha olumlu 
gelişmeler ülke ekonomisi adına sayılabilecek önemli gelişme- 
ler. Diğer yandan geride bıraktığımız yılın üçüncü çeyreğinde 
ortaya koyduğu yüzde 11,Plik büyüme de Türkiye ekonomisi 
adına iyi gelişmeler. Kaldı ki tüketim eğilimi hayli yüksek olan 
Türkiye, son 15 yılda ortalama yüzde 4-5 civarında bir büyüme 
performansı sergiliyor. 

Diğer yandan yaklaşmakta olan halka arzlar için belirsizliği 
arttırabilecek unsurlar da mevcut. Her şeyden önce seçimin 
tarihi ekonomik aktivitelerin ve dolayısıyla sermaye piyasaları- 
nın gidişatını belirleyecek. Genel sürece göre seçimlerin 2019'da 
yapılması söz konusu. Resmi açıklamalara yansımasa da dönem 
dönem erken seçim ihtimali de piyasalarda konuşuluyor. 

Aslına bakılırsa tüm bu gelişmelerin ötesinde bir derdi var 
Türk sermaye piyasalarının: Yatırımcı güveni! Kötü tecrübeler, 
yıllarca yatırımcıların borsaya mesafeli kalmasına neden oldu. 
Üstüne geçtiğimiz yıllarda yapılan halka arz seferberliğinde 
yapılan kötü seçimler ve gerçekleşen yatırımcı kayıpları halka 
arzlara da benzer bir tepki olmasına neden oldu. Deniz Yatırım 
Genel Müdürü Melih Akosman, “Son 5-10 yıllık dönemde ger- 
çekleşen halka arzlarda yatırımcı ilgisi maalesef düşük. Bunda 
yatırımcıların yaşadıkları olumsuz deneyimlerin payı büyük. 
Deniz Yatırım olarak halka arzlarda kullandığımız koruma ve 
teşvik mekanizmalarıyla yatırımcıların halka arzlara karşı olan 
olumsuz algısını değiştirmeye çalışıyoruz. Bu konuda da önemli 
mesafe kat ettiğimiz görüşündeyim. Trabzon Limanı halka arzı 
özelinde konuşmak gerekirse; hem cazip fiyatlamamız ve şirke- 
tin finansal performansı hem koruma ve teşvik mekanizmaları 
hem de şirketin kâr dağıtım politikası değerlendirildiğinde halka 
arzın yatırımcılardan yoğun ilgi göreceğini düşünüyorum” diyor. 

Kötü tecrübelerin yinelenmemesi için Borsa İstanbul ve SPK 
da bir dizi önlem aldı. Borsa halka arzları şirket büyüklüklerine 
göre sınırlandırdı. Yapılan düzenlemelerle halka arzlar şirket 
büyüklüğüne göre uygun pazara yönlendirildi. Ancak yine de 
şirketlerin halka açılmaları istenilen seviyede olmadı. “Her şeyi 
yolunda olan tuzu kuru, hiçbir sıkıntısı olmayan, finansman 
sorunu bulunmayan firmaları borsaya getiremiyoruz” diyordu 
Borsa İstanbul Yönetim ve İcra Kurulu Başkanı Himmet Karadağ 
yaptığı bir açıklamada ve devam ediyordu: “Sıkıntısı olan orta ve 
uzun vadeli finansmana erişim problemi yaşayan, pasif yöneti- 
minde problem yaşayan firmaları, ortak satış yöntemi ile değil, 
firmaya fon girişimi yöntemi ile halka açmak istiyoruz. Halka 
arz projeksiyonu sonrası, firmaların uzun ve orta dönem bek- 
lentilerinin çok ciddi anlamda pozitife döndüğünü ve risklerin 
yönetilebilir olduğunu gördük. Bu hedef doğrultusunda tüm pay- 
daşlarla hazırlığa başladık. Aracı kurumlarımızdan da yatırım 
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bankasına dönüşme projeksiyonu dahilinde birlikte çalışmayı 
tavsiye ediyorum.” 

Bu tarafta hareketlenmeyi sağlayabilmek için yılın başında 
kotta kalma ücretlerinde yeni bir düzenlemeyle yüzde 70'e 
varan indirimler gerçekleştirildi. Ardından Temmuz ayında 
kâr şartları açısından borsaya gelmeyi erteleyen şirketler için 
kotasyon yönergesinde değişikliğe gidildi. Himmet Karadağ, 
“Yakın dönemde 1 milyar TL veya dolar piyasa değeri olan fir- 
maları borsamızda göreceğiz. Bu, sermaye piyasamızda bek- 
lediğimiz canlılığı sağlayacak” diyor ve devam ediyor: “Bizim 
uluslararası talebi karşılamamız için ayda bir ya da iki büyük 
ölçekli halka arz görüyor olmamız lazım. Çünkü 2017 yılının 
başından itibaren çok büyük bir talep oluştu Türk hisse senet- 
lerine. Bu talep yeni ürünler gelmediği sürece karşılanamıyor. 
Bizim büyük halka arzlara ihtiyacımız devam ediyor.” 

2018 özellikle büyük halka arzların yılı olacak gibi gözü- 
küyor. Mahmut L. Ünlü, “2018'de 3,5 milyar dolar düzeyinde 
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halka arz olacağını tahmin ediyoruz. EnerjiSA, Medical Park, 
Şok, Memorial, Defacto, Beymen Mağazacılık şirketlerinin halka 
arzı planlanıyor. Eğer yılın ilk yarısında bunlar gerçekleşirse 
toplamda bugüne kadar yapılmış en yüksek tutarda halka arz 
olacak” diyor. 

Elbette gerçekleşecek bu halka arzların başarıya ulaşabilmesi 
için yerli yatırımcıdan daha fazla yabancı ilgisi gerekiyor. Zira 
Borsa İstanbul'da işlem gören pay senetlerinde yabancı yatırım- 
cıların payı yüzde 65 seviyesinde. Büyük boyutlu ihraç tutarı 
200 milyon doların üzerindeki halka arzlarda, ihracın yüzde 
80 oranı üzerindeki kısmı da yabancı kurumsal yatırımcılarca 
alınıyor. Yani büyük şirket halka arzlarında yabancı yatırımcı- 
ların ilgisi olmazsa olmaz. Ancak 15 Temmuz darbe girişimi ve 
devamında yaşanan süreç ile Türkiye'nin bulunduğu bölgede 
yaşanan gerginlikler kuşkusuz yabancı yatırımcıların ulaştığı 
Türkiye analizlerine olumsuz yansıyor. Gedik Yatırım Yönetim 
Kurulu Başkanı Erhan Topaç, “Türkiye yabancı yatırım fon- 
larında riskli bir ülke olarak gözüküyor. Türkiye'ye özgü bazı 
riskler elbette var ama bizim beklentilerimiz olumlu. Özellikle 
iyi şirket olursa ilgi var. TurkcelPin yüzde *lük ikincil satışında 
paylar iki günde satıldı. Şirket iyi ve kârlıydı” diyor ve devam 
ediyor: “Bugün artık dünya piyasası iyi. Çarpanlar yükseldi, 
Türkiye ucuz kaldı. Bu da Türkiye'ye olan ilgiyi artırıyor." 

Aslına bakılırsa son dönemde endekste görülen yükseliş 
yabancı yatırımcıların Türkiye'deki pay piyasasına olan ilgilerini 
ortaya koyuyor. Deniz Yatırım Genel Müdürü Melih Akosman, 
“Bireysel yatırımcılar da yatırım yaparken yabancıları takip 
ediyor. Halka arzlara yabancı yatırımcıların ilgisini belirleyecek 
olan en önemli faktör tahmin edileceği üzere değerleme olacak- 
tır. 2018 yılında gerçekleşecek halka arzların yerli ve yabancı 
yatırımcıların cazip bulacağı değerlemelerle geleceklerini ve 
başarılı olacaklarını düşünüyorum” diyor. 

Değerlemeler son dönemde aracı kurumların özellikle üze- 
rinde durdukları bir konu. Yatırımcıyı ikna edecek pek çok 
avantajın yanı sıra aracı kurumlar değerlemelerde de eskiye 
nazaran daha makul hareket ediyor. Gedik Yatırım Yönetim 
Kurulu Başkanı Erhan Topaç, “Şirketlerin, uzun vadeli düşünüp 
yatırımcı dostu olarak piyasaya gelmeleri gerekiyor” diyor. Borsa 
ve SPK'nın attığı adımlar da bu yıl meyvelerini verebilir. Erhan 
Topaç, “Borsalar da birbiri ile rekabet ediyor. Londra'da daha 
rahat halka açılabiliyorsunuz. Üstelik orada tümünü yabancıya 
satıyorsunuz. Yapılan düzenlemelerin bu yönde faydası olur. 
Bizim borsamız da önemli halka arzları kaçırmamış olur” diyor. 

Türkiye'de halka açık şirketlerin piyasa değerinin Gayrisafi 
Milli Hasıla'ya oranı yüzde 2'in biraz üzerinde. Bu rakamlar 
Türkiye'yi dünyada ilk 50'ye bile sokmuyor. Son birkaç yıldır 
halka arz piyasalarında yaşanan durgunluk, bu durumu daha da 
körükledi. Ancak özellikle kamunun bu tarafta attığı adımlar ve 
bunu destekler nitelikte ekonomik tarafta yaşanabilecek geliş- 
meler bu gidişatı değiştirebilir. 2018 bu değişimin yaşanacağı 
yıl olacak gibi gözüküyor. Bir değişiklik olmazsa herhangi bir 
seçimin yaşanmayacağı, komşularla daha iyi ilişkilerin kurula- 
cağı ve kredi destekleriyle ekonominin canlı tutulacağı bir yıl 
olabilir 2018. Bu da özellikle yılın ilk aylarında hızlı bir halka 
arz süreci anlamına gelecektir. Üstelik borsa endeksinde 2017'de 
yaşanan artış, ticari kredi faizlerindeki yüksek seviye ve 2019 
yılının seçim yılı olması ile birleşince 2018 yılı halka arz işlem- 
leri açısından oldukça cazip bir dönem haline geldi. Trabzon 
Limanı'nın halka arzı bu anlamda peşinden gelecek olan şir- 
ketler için de bir hayli önem taşıyor. © 
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Bu hafta Ukrayna'nın sahil 
kenti Odessa'dayım. Masmavi 
Karadeniz'in kıyısında. Sahilleri 
canlı mı canlı, kıpır kıpır. 
Yapılar şahane. Şehir ucuz ötesi. 
Mekanlar, oteller, kafeler çok 
şık. Müzeler harika. Caddeler, 
sokaklar demir perdenin izlerini 
taşıyor. İstanbul'a sadece 1 saat 
20 dakikalık uçuş mesafesinde. 
Üstelik pasaport yok, vize yok. 
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Karadenizin İncisi 

Odessa, Ukrayna'nın dördüncü en kalabalık şehri. Karadeniz'in 
kuzeybatı kıyısında yer alan önemli bir turizm merkezi aynı 
zamanda. Bir taraftan da liman ve ulaşım merkezi. Odessa, 
Odessa Oblastı'nın idari merkezi ve çok ırklı bir kültür merkezi. 
Odessa'ya “Karadeniz'in incisi”, Rus İmparatorluğu ve Sovyetler 
Birliği'nde ise “Güney Sermayesi” ve “Güney Palmyra” adları 
da verilmişti. Küçük bir Tatar yerleşimi olan Odessa'nın öncülü, 
1440 yılında Kırım Hanlığı Hacı 1. Giray Han tarafından kuruldu 
ve aslen “Hacıbey “ olarak adlandırıldı. Bir dönem Litvanya 
tarafından kontrol edildi. Tüm bunların ardından, Osmanlı 
İmparatorluğu'nun eline geçti. Sonrasında 1792 Rus-Türk Savaşı 
yenilgisine kadar Osmanlı elinde kaldı. Şehir merkezi, yürüye- 
rek gezmek için çok elverişli. Bazı yollar parçalı olarak trafiğe 
kapalı olduğundan ve sürücüler de yaya haklarına büyük önem 
gösterdiğinden yürümenin tadını çıkarabilirsiniz. 


Odessayı Çariçe Büyük Katerina Kurdu 

Odessa şehri 1794 yılında Çariçe Büyük Katerina'nın kararna- 
mesiyle kuruldu. Sovyet döneminde en önemli ticaret limanı 
ve bir Sovyet deniz üssü idi. 1 Ocak 2000'de Odessa Ticaret 
Deniz Limanı Karantina İskelesi, 25 yıl süreyle serbest liman 
ve serbest ekonomik bölge ilan edildi. Odessa yaz aylarında 
binlerce turisti ağırlıyor. Gerek kendine özgü mimarisiyle pek 
çok Instagram pozu yakalayabileceğiniz sokaklarıyla, gerekse 
tarihi ve birbirinden ilginç koleksiyonlarıyla ziyaretçisini bekle- 
yen müzeleriyle sizi kendisine bağlayacaktır. Önemli bir ticaret 
ve sanayi merkezi olmasının yanı sıra, sahip olduğu üniversi- 
telerle dinamik bir günlük yaşamın hüküm sürdüğü Odessa'da 
gezilecek yerler tarihi bulvarlar, meydanlar, yeraltı labirentleri, 
plajlar, müzeler, kültür-sanat merkezleri, dini yapılar, tren garı 
ve limandan oluşuyor. 


Dünyaca Ünlü Potemkin Merdivenleri 

Avrupa'nın en dikkat çekici 10 merdiveni arasında bulunuyor. 
Odessa'da bulunan dev Potemkin Merdivenleri kenti denize 
bağlıyor adeta. Merdivenler, denize doğru şehre resmi bir giriş 
olarak kabul ediliyor ve Odessa'nın dünyaca en çok bilinen 
simgesi. Merdivenlerin adı başlangıçta Bulvar Basamakları, Dev 
Merdiven veya Richelieu Basamakları olarak biliniyordu. En üst 
basamak 12,5 metre, en alttaki basamak ise 21,7 metre genişli- 
gindedir. Merdiven 142 metreye kadar uzanır, ancak daha uzun 
boylu bir illüzyon verir. Merdivenler çok net bir şekilde optik 
yanılsama yaratacak şekilde inşa edilmiş. Yüksek bir bozkır pla- 
tosunda yer alan Odessa, altındaki limana doğrudan erişime 
ihtiyaç duymuş. Merdivenler inşa edilmeden önce, limana tek 
erişim olanağı sarma yollar ve ham ahşap merdivenlermiş. 
Orijinal 200 basamak 1825”te İtalyan mimar Francesco Boffo 
ve St. Petersburglu mimar Avraam 1. Melnikov ve Pot'e tara- 
tından tasarlanmış, 1837-1841 yılları arasında ise inşa edilmiş. 
800 bin rubleye mal olan Potemkin Merdivenleri zaman içeri- 
sindeki değişimler, hava koşulları ve eski merdivenlerin yıkıl- 
masıyla son görünümüne kavuşmuş. 


Vorontsov Sarayı (Alupka Sarayı) 

Vorontsov Sarayı veya Alupka Sarayı, Kırım Dağları'nın etekle- 
rinde, Kırım'ın en eski ve en büyük saraylarından biri. Alupka 
kasabası yakınlarında yer alan tarihi bir saray. Güney sahille- 
rindeki en popüler turistik yerlerden biri aynı zamanda. Saray, 
1828-1848 yılları arasında Rus Prens Mikhail Semyonovich 


Vorontsow'un yazlık ikametgâhı olarak inşa edilmiş ve 9 milyon 
gümüş rubleye mal olmuş. Yapı, çeşitli mimari tarzlarından olu- 
şuyor. Sarayın önemli bir özelliği ise 40 hektar büyüklüğünde bir 
bitişik park topluluğuna sahip olması. Bugün Vorontsov Sarayı, 
komşu Massandra'daki Massandra Sarayı da dahil olmak üzere 
ulusal bir tarihi eser olan Alupka Sarayı-Park Kompleksi'nin 
bir parçası. 


Odessa Nümismatik Müzesi 

Ukrayna'daki bir para müzesi. Müzede, Kuzey Karadeniz Bölgesi 
ve Rus-Ukrayna'dan antik kalıntılar sergileniyor. Odessa'nın 
merkezinde yer alıyor. İlk ve Orta Çağ'dan kalma sikkeler, eski 
ve modern Ukrayna banknotları, Kuzey Karadeniz Bölgesi'nin 
antik çanak çömleği ve bu türden güzel sanatlar eserleri burada 
sergileniyor. Müzenin madeni para galerisi, modern para ve 
Ukrayna parasal göstergelerinin sergilendiği önemli bir merkez. 
Müze son 10 yılda, tarihi kalıntıların ve Ukrayna halkının kültü- 
rel mirasının büyütülmesi, korunması ve incelenmesi üzerine 
yoğunlaşmış. Bu çabalar da Ukrayna Parlamentosu'nun, hükü- 
metin, Ukrayna Ulusal Bankası'nın ve Odessa bölgesi yetkilileri- 
nin desteğiyle Odessa şehrine çok sayıda ödül getirmiş. Müze, 
dünyanın 100 ülkesinde bilimsel, tarihi ve kültürel organizas- 
yonlar ile temas kurmayı sürdürüyor. 


Deribasovskaya Caddesi ve Richelieu Dükü Anıtı 
Deribasovskaya Caddesi, şehrin en kalabalık ve en şık caddesi. 
Kendine özgü mimarisiyle inşa edilmiş binaları, çok sayıda kafe, 
bar ve restoranları, büyük ve görkemli ağaçlarıyla araç trafiğine 
kapalı olan Deribasovskaya'da yer alan hediyelik eşya dükkan- 
larından alışveriş yapabilirsiniz. Burası, Odessa'nın enerjisi hiç 
tükenmeyen caddesi. Aynı zamanda şehrin en ünlü parkların- 
dan Garden of Life'a da ev sahipliği yapıyor. Odessa Opera ve 
Balesi, Dük Richelieu Anıtı, Odessa Limanı, Arkeoloji Müzesi, 
Puşkin Anıtı ve Potemkin Merdivenleri de Deribasovskaya 
Caddesi'nde yer alan önemli adresler. Richelieu Dükü Anıtı, 
kentin ilk başkanı Duke de Richelieu adına yapılan, Odessa'nın 
ilk anıtı. Şehrin gelişimine büyük emek harcayan Richelieu 
Dükü'nün anısına yapılan anıtın para çantasına dokunuldu- 
ğunda zengin olunacağına inanılıyor. 


Primorsky Bulvarı ve Odessa Arkeoloji Müzesi 

Yeşil ve mavinin bir arada olduğu Odessa'da özellikle ziyaret 
edilmesi gereken yerlerden biri. Sıra sıra kestane ağaçlarının yer 
aldığı, araç trafiğine kapalı ve eşsiz bir güzelliği olan bu caddede 
yer alan kafelerden birine oturup denizi izlemek apayrı bir keyif. 
Odessa Arkeoloji Müzesi de 1825'te kurulan Ukrayna'nın en eski 
müzelerinden biri. Kuzey Karadeniz bölgesinin antik tarihine 
dair 160 binden fazla esere ev sahipliği yapan müzede, Roma, 
Bizans, Mısır, İskit, Hazar, Polovtsy, Peçenekler ve Slavlara ait 
buluntular, heykeller, yazıtlar, el sanatları ve objeler yer alıyor. 


Odessa Opera Binası ve Puşkin Müzesi 

Odessa Opera Binası, kentin en eski yapılarından biri. İlk olarak 
1810'da inşa edildi. 1873”te çıkan yangında zarar gördü. 1887'de 
yeniden yapılan bina, at nalı şeklindeki tasarımıyla Neo-Barok 
akımının en ihtişamlı örneklerinden biri olarak kabul ediliyor. 
Çaykovski, Rahmaninof, Isadora Duncan gibi dünyaca ünlü isim- 
lerin yeteneklerini sergiledikleri eşsiz bir mekân olan Odessa 
Opera Binası, 2 bine yakın izleyici kapasitesiyle Ukrayna'nın da 
en büyük opera binası. Puşkin Müzesi ise Rus şair ve yazar > 


< Aleksandr Puşkin'e ait eşyalara ev sahipliği yapıyor. Yazdığı 
şiirlerden dolayı Çar 1. Alexandr tarafından 1820'de Moskova'dan 
Odessa'ya sürgün edilen Puşkin, dört yıl süreyle şimdi müze 
olan bu evde yaşamıştı. Kafkas Esiri ve Bahçesaray adlı eserle- 
rini bu dönemde yazan Puşkim'in Odessa'da yaşadığı bu evde, 
sanatçıya ait pek çok obje özellikle de sanat ve edebiyat tut- 
kunlarına hitap ediyor. 


Odessa Katakombları 

Odessa Katakombları, Avrupa'nın en büyük yer altı labirenti. 100 
kilometrekarelik alana yayılan ve başlangıç noktası Odessa'ya 
70 kilometre uzaklıktaki Nerubayskoye'de bulunan Odessa 
Katakombları, İkinci Dünya Savaşı sırasında Sovyet partizan- 
larının sığınak olarak kullandıkları bir yer. İlk olarak taş maden- 
ciliği için inşa edilen ve deniz seviyesinin 60 metre kadar altına 
inen bu labirentlerin ziyarete açık olan küçük bir kısmı turlarla 
gezilebiliyor. Odessa'nın yakın geçmişine dair pek çok bulun- 
tuyu da içerisinde barındıran katakomblar, farklı bir deneyim 
yaşamak isteyenler için doğru adres. 


Odessa Batı ve Doğu Sanat Müzesi 

2 binden fazla eserin bulunduğu koleksiyonuyla Ukrayna'nın 
en iyisi olarak kabul ediliyor. 1920'de temelleri atılan müze, 
Rönesans Dönemi dahil batı sanatıyla ilgili birçok heykele ve 
resme; doğu sanatıyla ilgili ise Japon silahlarına, Budist figür- 
lere ve aksesuarlara ev sahipliği yapıyor. Müzede, Teniers, Del 
Piombe, Mignard, Michelangelo, Rubens, Pierre Minjara gibi 
sanatçıların eserlerini görme şansınız var. 


Shevchenko Parkı 

Karadenizin etkileyici manzarasına sahip. 1874”te İmparator 
Alexander Il onuruna tasarlanan ve Alexander Parkı olarak da 
bilinen Shevchenko Parkı, 700 bin metrekarelik alanı kapsı- 
yor. Kentin en eski parkı olan Shevchenko Parkı, kalabalıktan 
uzaklaşıp, doğayla iç içe vakit geçirmek isteyenler için ideal 
bir adres. Aynı zamanda Victory ve Preobrazhensky Parkları 
da Odessa'nın güzel şehir parkları arasında. 


Belvedere Kolonları ve Tyoschin Köprüsü 

Belvedere Kolonları, Odessa Limanı ve Potemkin Merdivenleri 
arasında yer alan ve Helenistik mimariyi yansıtan bir yapı. 
Ancak kolonların inşa tarihi 19*uncu yüzyıl. Tyoschin Köprüsü, 
Promorsky Bulvarı'nın sonunda yer alan ve tüm Avrupa'da 


; 
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rastladığımız kilitli köprülerden biri. Sevgililerin isimlerini yazıp 
astıkları kilitlerin ağırlığından dolayı yıkılma tehlikesi yaşayan 
köprüye bir çözüm bulunmuş. Günümüzde çiftler, kilitleri köp- 
rünün sonuna yapılan kalp şeklindeki anıta asıyor. 


Odessa Pasajı ve Saraybosna Kilisesi 

Odessa Pasajı, Odessa'nın merkezinde yer alıyor. Etkileyici 
mimarisiyle tarihi bir merkez olan Odessa Pasajı, içinde hediye- 
lik eşya dükkanlarının bulunduğu nostaljik bir yapı. Saraybosna 
Kilisesi, Odessa'nın en görkemli kiliselerinden olduğu kadar, 
turistik bakımdan da kente gelenlerin en çok ziyaret ettiği dini 


yapı. 


Odessa'da Nerede Kalınır? 

Karadeniz kıyılarının en güzel şehirlerinden biri olan Odessa, 
uygun konaklama seçenekleri, tarihi ve kültürel dokusu, deniz 
ve plaj tatili olanağına sahip olup Karadeniz'in incisi. Odessa 
otelleri, vintage, otantik, modern ve endüstriyel temalarla kar- 
şınıza çıkarak sizi şaşırtabilir. Şehirde pek çok seçenek olsa da 
özelliklerine ve bulundukları yerlere göre değişkenlik göste- 
ren Odessa otelleri arasından seçim yapmakta zorlanabilirsi- 
niz. Ancak Odessa otelleri hem çok güzel dekore edilmiş hem 
de fiyatları oldukça uygun. 


Kent İçi Ulaşım 

Kentin toplu taşıma araçları tramvay, otobüs ve bizdeki minibüs 
benzeri marshrutkadan oluşuyor. Tramvay ve otobüsler en 
ucuz seçenekler. Toplu taşımadaki kalabalığa hazırlıklı olmanız 
gerekir. Özellikle tramvay durak rotaları veya programları 
belirtmiyor. Bu yüzdenden de epey beklemek zorunda kalabi- 
lirsiniz. Genellikle, araçlarda bilet alabileceğiniz bir şef bulu- 
nuyor. En kötü ihtimalle paranızı şoföre vererek binebilirsiniz. 
Marshrutkalar, ulaşımın ana aracı. Odessa'daki çoğu taksi “araba 
çağırma hizmetleri” olarak işletiliyor. Yani numarayı aradıktan 
sonra araba sizin için geliyor. 


Odessa'ya Nasıl Gidilir ? 

Odessa, İstanbul'a çok yakın. 1 saat 20 dakika. Vize bir kenara, 
pasaporta dahi gerek yok. Kimliğinizle giriş-çıkış yapabiliyorsu- 
nuz Ukrayna'ya. TAY'nin yanı sıra özel havayollarından Onur 
Air de düzenli ve son derece hesaplı uçuş gerçekleştiriyor kente. 
Bu kadar ucuzken ve pasaporta, vizeye gerek duyulmuyorken 
mutlaka gitmenizi tavsiye ederim. © 
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